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Abstract:	  
	  
Discourse	  analysis	  of	  Good	  Employee	  Behaviour	  by	  
Moderniseringsstyrelsen:	  The	  goal	  of	  the	  forthcoming	  project	  is	  to	  examine	  how	  Moderniseringsstyrelsen	  in	   the	   booklet	  God	  Arbejdsgiveradfærd	   is	   discursively	   loading	   the	   words	   ‘good	  employee	   behaviour’	   and	   furthermore,	   how	   is	   the	   recipients	   of	   the	   booklet	  receiving	   the	   ideas	  and	  the	  structural	  changes	   that	   is	  presented.	   In	   this	  project	  we	  aim	  the	  teacher	  of	  a	  high	  school	  in	  Slagelse,	  Denmark	  –	  called	  Nymarkskolen.	  	  	  The	  theory	  by	  Laclau	  &	  Mouffe	  and	  Fairclough	  will	  be	  the	  frame	  of	  the	  discourse	  analysis.	   Laclau	   &	  Mouffe	   will	   represent	   the	   more	   intertextual	   meaning,	   were	  articulation	  of	  different	  words	  is	  the	  main	  subject	  of	  investigation.	  The	  reason	  for	  this	  analysis	  is	  that	  we	  thereby	  can	  see	  how	  different	  words	  are	  being	  articulated	  and	   brought	   into	   the	   text	   to	   make	   the	   text	   appear	   in	   the	   favour	   of	   a	   more	  effective	  public	  administration.	  	  Furthermore	  the	  project	  aims	  to	  give	  a	  picture	  of	  who	  the	  source	  is,	  and	  which	  discourses	   are	   they	   reproducing,	   and	   what	   influence	   does	   this	   have	   on	  production	   of	   the	   discourse.	   Faircloughs	   critical	   discourse	   analysis	   helps	   us	   to	  find	  that	  the	  sender	  is	  a	  mixture	  of	  old	  parts	  of	  more	  economically	  based	  public	  management	  agencies,	  and	  therefore	  this	  is	  being	  reproduced	  in	  the	  booklet.	  The	  two	  main	  discourses	  that	  are	  being	  found	  are	  the	  discourse	  of	  effectiveness	  and	  the	   discourse	   of	   trust.	   There	   is	   a	   strong	   advantage	   toward	   the	   discourse	   of	  effectiveness.	  	  	  Last,	  but	  not	  least,	  the	  social	  practice	  of	  Fairclough	  is	  the	  method	  the	  project	  uses	  to	   see	   how	   the	   people	   receiving	   the	   discourse	   are	   responding.	   In	   the	   social	  practice	   it	   is	   important	   to	   incorporate	   other	   elements	   of	   theory,	   and	   therefore	  the	   project	   has	   chosen	   Lipsky’s	   street	   level	   bureaucrat-­‐theory	   and	   Herzberg	  theory	   of	   motivation.	   Throughout	   the	   social	   practice	   analysis,	   there	   is	   a	   clear	  feeling	  that	  the	  teachers	  of	  Nymarkskolen	  don’t	  like	  any	  more	  structural	  changes	  and	  therefore	  there	  is	  a	  clear	  resistance	  towards	  the	  booklet.	  You	  can	  also	  see	  a	  tendency	   in	   the	   teachers	   responses	   which	   points	   to	   a	   difference	   of	   opinion	  between	  experienced	  teachers,	  and	  the	  younger	  generation	  of	  teachers.	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1.	  Indledning	  
1.1:	  Problemfelt Siden	   1990’erne	   har	   man	   diskuteret	   hvordan	   man	   bedst	   styrer	   de	   offentlige	  ressourcer	   	  i	   Danmark,	   så	   man	   sikrer	   sig,	   at	   regeringen	   får	   mest	   velfærd	   	  for	  pengene.	   I	   forlængelse	   af	   denne	   diskussion	   har	   man	   indført	   forskellige	  styringsredskaber,	   som	   fx	   mål-­‐	   og	   rammestyring,	   medarbejderudviklings-­‐samtaler	   (MUS),	   og	   diverse	   kvalitetsstyringssystemer.	   De	   fleste	   af	   disse	  styringsredskaber	   har	   været	   inspirerede	   af	   tankegangen	   New	   Public	  Management,	  hvor	  alt	  skal	  kunne	  måles.	  	  Drivkraften	   for	  den	  nuværende	  regering	   for	  at	  gennemføre	  en	  masse	  reformer,	  såsom	  folkeskolereformen,	  er	  troen	  på	  det	  såkaldte	  konkurrencesamfund	  (Web	  I).	   I	   fortsættelse	  af	   reformerne	  har	  Moderniseringsstyrelsen,	   i	   samarbejde	  med	  konsulentfirmaet	   Mckinsey,	   	  udgivet	   en	   ny	   pjece	   som	   er	   en	   model	   for	   god	  arbejdsgiveradfærd	   (Web	   II).	   Modellen	   lægger	   op	   til	   systematisk	   brug	   af	  resultatmålinger	  og	  udbredt	  præstationsledelse	  (Aagaard:2015).	  	  I	  de	  seneste	  år	  har	  kritikken	  af	  disse	  modeller	  og	  denne	  måde	  at	  styre	  den	  offentlige	  sektor	  på	  blevet	  mere	  udbredt.	   	  Man	  har	   talt	  om	  den	  stigende	  ”djøfisering”	  af	   samfundet,	  hvor	   regnearket	   er	   den	   afgørende	  måleparameter.	   Kritikerne	  mener,	   at	   det	   er	  umuligt	  at	  måle	  mange	  af	  de	  aktiviteter	  der	  foregår	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  såsom	  omsorg	  i	  ældreplejen	  og	  arbejdet	  med	  sociale	  kompetencer	  i	  folkeskolen.	  Da	  det	  ikke	  er	  muligt	  at	  måle	  mange	  vigtige	  aktiviteter	  i	  den	  offentlige	  sektor,	  fokuserer	  man	   i	   stedet	   på	   de	   dele,	   som	   	  kan	   måles	   og	   arbejdet	   med	   at	   måle,	   registrere	  aktiviteter	   tager	  så	  megen	  tid	   fra	  medarbejderne,	  at	  de	   føler,	  at	  de	   ikke	  har	   tid	  nok	  til	  deres	  egentlige	  arbejde.	  	  	  Man	  oplever	  også	  en	  stigende	  tendens	  til	  kritik	  fra	  brugerne	  af	  de	  tjenester,	  den	  offentlige	   sektor	   leverer,	  de	  mener,	   at	   regnearkssystemet	  virker	  koldt	  og	  de	  er	  utilfredse	   med	   stresset	   personale,	   der	   ikke	   har	   tid	   til	   at	   udføre	   sit	   arbejde.	  Undersøgelser	  viser,	  at	  mange	  danskere	  vil	  betale	  mere	   i	  skat,	  hvis	  det	  betyder	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flere	   pædagoger,	   lærere	   og	   plejepersonale.	   De	   vil	   med	   andre	   ord,	   betale	   for	  servicen,	  men	  så	  skal	  den	  også	  være	  “menneskelig”	  (Web	  III).	  I	   kølvandet	   på	   al	   kritikken	   om	   målesystemer	   indenfor	   det	   offentlige	   aftalte	  Margrethe	  Vestager,	  som	  økonomi-­‐	  og	  indenrigsminister,	  i	  juni	  2013	  	  en	  såkaldt	  tillidsreform	  med	  de	  offentligt	  ansatte	  om	  at	  styring	  og	  ledelse	  skal	  fokusere	  på	  mål	   og	   resultater	   og	   bygge	   på	   tillid	   og	   ansvar	   (Aagaard:2015(2)).	  Finansministeriet	  siger,	  at	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  er	  ministeriets	   forsøg	  på	   at	   leve	   op	   til	   tillidsreformen	   (ibid).	   På	   trods	   af	   denne	   udmelding	   fra	  Finansministeriet	   var	   kritikken	   af	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   massiv	   fra	   flere	  offentlige	  fagforbund,	  blandt	  andet	  Politiforbundet.	  Kritikken	  gik	  på,	  at	  med	  den	  nye	   pjece,	   der	   er	   udarbejdet	   af	   konsulentfirmaet	   McKinsey	   og	  Moderniseringsstyrelsen,	  	  får	  man	  ikke	  mere	  velfærd	  for	  pengene	  i	  den	  offentlige	  sektor,	   men	   kun	   mere	   kontrol	   der	   demotiverer	   medarbejderne.	   Endvidere	  kritiseres	  den	  øgede	  brug	  af	  præstationsbaseret	  aflønning,	  som	  pjecen	  lægger	  op	  til.	  De	  offentlige	   institutioner	  skal	   i	   langt	  højere	  grad	  bruge	  præstationsledelse,	  hvor	  man	  med	  hjælp	  af	  præstationsmål	  gør	  det	  klart	  for	  medarbejderne	  hvad	  der	  forventes	  af	  dem	  (klare	  mål)	  og	  disse	  præstationer	   skal	   så	  vurderes	  mindst	  en	  gang	  om	  året.	  Der	  lægges	  også	  op	  til,	  at	  den	  del	  af	  lønnen	  der	  aftales	  lokalt	  skal	  kobles	  på	  medarbejdernes	  præstationer	  (Ibid.).	  	  	  	  Efter	  al	  kritikken	  af	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  kom	  finansminister,	  Bjarne	  Corydon,	  med	  en	  udtalelse	  til	  DJØF-­‐bladet	  om,	  at	  pjecen	  er	  et	  frivilligt	  tilbud	  til	  de	  statslige	  ledelser,	  og	  skal	  ikke	  trækkes	  ned	  over	  hovederne	  på	  alle	  (Bøgelund:2015).	  Han	  siger	  dog,	  at	  han	  står	  fast	  ved	  pjecen	  og	  at	  han	  har	  det	  godt	  med	  at	  stå	  i	  spidsen	  for	   en	   offentlig	   sektor,	   hvor	   der	   kommer	  mere	   fokus	   på,	   om	  man	   rent	   faktisk	  leverer	  varen	   til	  borgerne	   (Web	   IV).	  Han	  siger	  endvidere,	   at	   formålet	  med	  God	  
Arbejdsgiveradfærd	   er,	   at	   skabe	  målrettethed	   og	   sikre,	   at	  man	   får	  mest	  muligt	  velfærd	  for	  pengene	  (Rosenkilde:2015).	  	  I	  første	  omgang	  skal	  pjecen	  gælde	  for	  185.000	  statsansatte	  lærere,	  politibetjente	  og	   embedsmænd	   (Ibid.).	   Derudover	   siger	   Bjarne	   Corydon,	   at	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	   er	   ligeså	   relevant	   for	   de	   omkring	   500.000	   kommunalt	  ansatte,	  da	  han	  både	  har	  været	  i	  positiv	  dialog	  med	  KL	  og	  Danske	  Regioner,	  samt	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at	   han	   siger	   at	   de	   kommunalt	   ansatte	   godt	   kan	   begynde	   at	   berede	   sig	   til	   at	  arbejde	  ud	  fra	  pjecens	  retningslinjer	  (Web	  V).	  	  	  Som	  allerede	  nævnt	  indførte	  Regeringen	  en	  ny	  reform	  af	  folkeskolen	  med	  start	  i	  skoleåret	  2014-­‐2015.	  Formålet	  med	  reformen	  er	  :	  “et	  markant	  løft	  af	  folkeskolen	  med	   den	   klare	   målsætning	   at	   give	   alle	   elever	   et	   fagligt	   løft	   og	   de	   bedste	  muligheder	   for	   at	   gennemføre	   en	   ungdomsuddannelse”	   (Web	   VI).	  Hovedpunkterne	   er	   en	   længere	   skoledag,	   på	   30	   timer	   om	   ugen	   for	  børnehaveklassen	  til	  3	  klasse,	  35	  timer	  fra	  4-­‐6	  klasse	  og	  37	  timer	  for	  7-­‐9	  klasse.	  Lærere	  og	  pædagoger	  arbejder	  sammen,	  mere	  undervisning	  i	  dansk	  og	  regning,	  engelsk	   fra	   1	   klasse.	   Eleverne	   skal	   bevæge	   sig	   hver	   dag.	   Der	   skal	   være	  lektiecafeer	   på	   skolerne	   og	   lærerne	   skal	   arbejde	  på	   skolen	  når	   det	   kommer	   til	  forberedelse	  med	  videre	  (Web	  VII).	  	  En	   forløber	   for	   indførelsen	   af	   folkeskolereformen	   var	   overenskomst-­‐forhandlingerne	   i	   2013.	   Kravet	   fra	   KL	   var	   blandt	   andet	   en	   ophævelse	   af	   de	  centralt	   satte	   normer	   for	   lærernes	   arbejdstid	   og	   en	   implementering	   af	  skolelederens	  ret	  til	  at	  lede	  og	  fordele	  arbejdet.	  Da	  der	  ikke	  kunne	  opnås	  enighed	  blev	  lærerne	  lockoutet	  af	  de	  offentlige	  arbejdsgivere.	  Lockouten	  varede	  i	  25	  dage	  til	  folketinget	  greb	  ind	  med	  et	  lovindgreb.	  	  Året	  inden	  folkeskolereformen	  blev	  gældende	  forlod	  hver	  10.	  lærer	  folkeskolen.	  Denne	  afgang	  er	   to	  procent	  højere	  end	  den	   i	  samme	  perioder	  de	  seneste	  år,	  og	  skyldes	   især	   at	   lærere	   over	   60	   år	   valgte	   pension	   frem	   for	   skolereformen	  (Rosenkilde:2015).	  Derudover	  viser	   en	  undersøgelse	  hos	  DLF	   (Danmark	  Lærer	  Forening)	   fra	   marts	   2014,	   at	   67,4%	   af	   lærere,	   har	   indenfor	   det	   seneste	   år	  overvejet	   at	   forlade	   faget	   som	   folkeskolelærer	   (Web	   VIII).	   Også	   viser	   en	  undersøgelse	   fra	   november	   2014,	   at	   mens	   60%	   af	   respondenterne	   mener	   at	  sygefraværet	  er	  vokset	  på	  deres	  skole,	  så	   føler	  69%	  en	  form	  for	  stress,	   i	  nogen	  eller	  høj	  grad,	  i	  forbindelse	  med	  arbejdet	  (Web	  IX).	  	  Da	  Bjarne	  Corydon	  har	  meddelt,	  at	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  også	  kommer	  at	  være	  gældende	  for	  de	  kommunalt	  ansatte,	  og	  dermed	  folkeskolelærere,	  har	  dette	  ledt	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os	   til	   at	   se	   på,	   hvordan	   endnu	   en	   omgang	   styring	   kommer	   til	   at	   påvirke	  folkeskolen.	  Mens	  pjecen	  retter	  sig	  imod	  ledere	  og	  ledelsen,	  og	  er	  et	  redskab	  som	  de	  skal	  implementere	  overfor	  medarbejderne,	  så	  vil	  vi,	   i	  dette	  projekt,	  fokusere	  på	   hvordan	   medarbejdernes	   reaktioner	   på	   pjecen	   er,	   og	   hvordan	   de	   ville	  modtage	  en	  implementering	  af	  denne.	  	  
Dette	  leder	  os	  til	  følgende	  problemformulering,	  og	  arbejdsspørgsmål:	  	  
1.2:	  Problemformulering Hvordan	  italesættes	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  fra	  Moderniseringsstyrelsen,	  og	  hvordan	  modtages	  denne	  af	  folkeskolelærere. 
 
1.3:	  Arbejdsspørgsmål 
1.   Hvordan lades ordene God Arbejdsgiveradfærd diskursivt?	  2.	  Hvilke	  diskurser	  reproduceres	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd,	  og	  hvilken	  betydning	  har	  dette?	  3.	   Hvordan	   modtages	   ideerne	   bag	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   i	   vores	   case,	   og	  hvordan	  påvirker	  disse	  lærernes	  motivation?	   
 Vi	  har	  valgt	  at	   lave	  en	  diskursiv	  analyse	   i	   form	  af	  en	  tekstnær	  analyse,	  samt	  en	  afsender	   og	   modtager	   analyse	   af	   pjecen.	   Til	   modtageranalysen	   tager	   vi	  udgangspunkt	   i	  en	  case,	   som	  vi	  udarbejder	   i	  Nymarkskolen	   i	  Slagelse,	  hvor	  det	  laves	   fire	   interview.	   Denne	   suppleres	   med	   både	   Lipskys	   teori	   om	  frontmedarbejderes	   måde	   at	   modtage	   implementering	   og	   styring	   fra	   oven,	   og	  Herzbergs	  motivationsteori. 
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1.4:	  Projektdesign	   
 
 	  Projektdesignet	   er	   skabt	   med	   det	   formål,	   at	   give	   læseren	   en	   forståelse	   for	  hvordan	   projektet	   er	   opbygget.	   Det	   er	   fundet	   nødvendigt	   at	   give	   projektet	   en	  opbygning,	   hvor	   diskussionsafsnittene	   er	   placeret	   umiddelbart	   lige	   efter	   de	  analyseafsnit,	  hvori	  der	   ligger	  emner	   til	  diskussion.	  Dette	  gøres	   for	  at	  man	  kan	  bibeholde	  de	  emner	  i	  fokus,	  som	  bliver	  behandlet	  og	  der	  derfor	  ikke	  bliver	  et	  for	  stort	  brud	  mellem	  analysen	  og	  diskussionen.	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2.	  Metode I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  projektets	  metodiske	  overvejelser	  blive	  præsenteret.	  Da	  projektet	   tager	   udgangspunkt	   i	   en	   bestemt	   case	   vil	   denne	   blive	   præsenteret,	  derefter	   vil	   de	   empiriske	  overvejelser	   blive	   anskueliggjort,	   da	  der	  både	  bruges	  primære	   og	   sekundær	   empiri.	   Den	   primære	   empiri	   består	   af	   interviews	   med	  forskellige	   respondenter,	   og	   derfor	   er	   en	   metodisk	   gennemgang	   også	  præsenteret	  af	  disse.	  	  
 
2.1	  Valg	  af	  case I	  projektet	  er	  det	  fundet	  relevant	  at	  følge	  en	  bestemt	  case,	  da	  dette	  kan	  give	  os	  en	  stikprøve	   af	   de	   tendenser	   der	   foregår	   indenfor	   et	   bestemt	   område.	   I	  indledningen	  blev	  det	  præsenteret	  hvordan	  Moderniseringsstyrelsens	  forslag	  til	  
God	   Arbejdsgiveradfærd	   også	   kan	   have	   sin	   relevans	   i	   forhold	   til	   de	   danske	  kommuner.	  Derfor	   ønskede	   vi	   at	   casen	   skulle	   være	   en	   kommunal	   virksomhed.	  Valget	  faldt	  på	  folkeskolen,	  som	  i	  den	  seneste	  årrække	  har	  været	  udsat	  for	  andre	  strukturændringer,	  og	  er	  derfor	  mere	  bevidste	  omkring	  netop	  de	  tendenser	  der	  ligger	  bag	  disse.	  Dette	  er	  med	  det	  for	  øje,	  at	  vi	  kan	  opnå	  en	  større	  viden	  ved	  vores	  respondenter	  i	  de	  interviews	  der	  blev	  udført.	  Nymarkskolen	  i	  Slagelse	  blev	  valgt	  som	  case,	  da	  de	  er	  en	  af	  de	  folkeskoler	  i	  Danmark,	  som	  	  arbejder	  med	  begrebet	  ’visible	   learning’.	   Visible	   learning	   handler	   om	   at	   give	   læreren	   og	   eleven	   en	  målbilledeforståelse	   (Web	   X).	   Dette	   billede	   omhandler:	   hvor	   er	   eleven	   og	  læreren	  på	  nuværende	  tidspunkt,	  og	  hvor	  skal	  de	  gerne	  nå	  hen	  ved	  en	  bestemt	  tid	   på	   skoleåret.	   Der	   er	   derfor	   allerede	   ideer	   og	   grundlag	   for	   en	   mere	  resultatsøgende	   kultur	   på	   Nymarkskolen,	   og	   dette	   går	   fint	   i	   tråd	   med	   det	  målbillede,	  som	  bliver	  fremsat	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  	  
	  
2.2	  Primær	  empiri I	  opgaven	  er	  der	  lavet	  fire	  interview	  med	  fire	  folkeskolelærere,	  som	  bidrager	  til	  besvarelsen	   af	   problemformuleringen.	   Disse	   bliver	   lavet	   ud	   fra	   Kvale	   og	  Brinkmanns	  syv	   faser	  af	  en	   interviewundersøgelse.	  Disse	   faser	  er	   tematisering,	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design,	   interview,	   transskription,	   analyse,	   verifikation	   og	   rapportering	  (Kvale&Brinkmann;2009).	  Nedenfor	  bliver	  der	  redegjort	  for	  de	  foretagne	  interviews.	  
	  
2.2.1	  Tematisering	  Formålet	   med	   undersøgelsen	   er	   at	   finde	   frem	   til	   besvarelsen	   af	  problemstillingen.	   Forud	   for	   interviewene	   blev	   der	   indsamlet	   al	   vigtig	  information	  omkring	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd,	   i	   form	  af	  pjecen	  selv,	  samt	  artikler	   omhandlende	   pjecen.	   Der	   blev	   også	   udarbejdet	   en	   tekstnær	  diskursanalyse	  af	  pjecen	  før	  interviewene	  fandt	  sted.	  Dette,	  da	  det	  er	  nødvendigt	  at	  have	  kendskab	  til	  det	  undersøgte	  tema	  for	  at	  kunne	  stille	  relevante	  spørgsmål	  (Ibid.:127).	  	  Ud	  fra	  God	  Arbejdsgiveradfærd,	  samt	  forarbejdet	  af	  denne,	  kom	  vi	  frem	  til	  hvilke	  temaer	   der	   ønskedes	   dybere	   belysning	   af.	   Da	   interviewene	   skal	   anvendes	   i	  forhold	   til	   hinanden,	   er	   det	   de	   samme	   temaer,	   som	   går	   igen.	   Temaerne	   er	  motivation	   og	   et	   tema	   omkring	   lærernes	   holdning	   og	   modtagelse	   af	   pjecen	  (styring	  ovenfra)	  i	  interviewguiden	  til	  lærerne.	  	  
2.2.2	  Design	  Alle	   interviews	   er	   foretaget	   i	   Nymarksskolen,	   hvor	   interviewpersonerne	  arbejder,	   da	   det	   er	   her,	   som	   alle	   interviewpersonerne	   valgte	   at	   interviewene	  skulle	   finde	   sted.	   Interviewene	   er	   semi-­‐strukturerede,	   da	   der	   på	   forhånd	   er	  skrevet	   en	   interviewguide,	   med	   interviewspørgsmål	   (bilag	   5).	   Denne	   er	   på	  forhånd	   sendt	   til	   alle	   interviewpersonerne,	   sammen	   med	   pjecen	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	   (Web	   II)	   da	   der	   ønskes	   at	   de	   skal	   have	   mulighed	   for	   at	  forberede	   sig.	   Dette,	   fordi	   interviewpersonerne	   besidder	   en	   specifik	   viden	   om	  hvorledes	  de	  mener	  at	  de	  ville	  modtage	  implementeringen	  af	  ovenstående	  pjece,	  og	   der	   derfor	   ønskes	   en	   velovervejet	   og	   grundig	   besvarelse.	  Interviewspørgsmålene	   er	   kun	   vejledende,	   da	   vi	   kan	   spørge	   udover	  spørgsmålene,	   hvilket	   interviewpersonerne	   er	   informerede	   om.	   Til	   hvert	  interview	   har	   der	   været	   en	   interviewer,	   og	   en	   observatør,	   der	   har	   stillet	  supplerende	  spørgsmål	  om	  nødvendigt.	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2.2.3	  Opgavens	  interviews	  Da	  der	   i	  opgaven	  ønskes	  at	  de	  på,	  hvordan	  medarbejdere	  modtager	  pjecen	  God	  
Arbejdsgiveradfærd,	   er	  der	   lavet	   fire	   interview	  med	   fire	   folkeskolelærere	   (bilag	  1-­‐4).	  	  
2.2.4	  Valg	  af	  interviewpersoner	  For	  at	  få	  interviewpersonerne	  at	  være	  så	  repræsentative	  som	  muligt	  valgte	  vi	  at	  interviewe	   to	   kvindelige	   og	   to	   mandlige	   lærere.	   Disse	   er	   i	   forskellige	  aldersgrupper,	  og	  mens	  en	  er	  nyuddannet,	  har	  de	  andre	  undervist	   i	   forholdsvis	  11	  og	  39	  år.	  Alle	  lærerne	  repræsenterer	  dermed	  en	  bestemt	  gruppe	  af	  lærere,	  og	  ved	  at	  tage	  højde	  for	  ovenstående	  faktorer,	  kan	  interviewene	  i	  opgaven	  være	  så	  repræsentative	  som	  muligt.	  Da	  der	  kun	  er	  en	  lærer	  under	  30	  år,	  mens	  de	  andre	  tre	  er	  over	  50	  år	  kan	  det	  tænkes,	  at	  der	  vil	  være	  en	  forskel	  i	  besvarelsen,	  hos	  den	  unge	  og	  de	  ældre	   lærere,	   som	  skyldes	  deres	   alder.	   Selv	  om	  denne	  unge	   lærers	  besvarelse	  ikke	  kan	  give	  en	  fyldestgørende	  repræsentation	  af	  alle	  unge	  lærere,	  så	  kan	  det	  være	  at	  det	  vil	  være	  muligt	  at	  se	  nogle	  tendenser,	  som	  muligvis	  peger	  på	  en	  forskel	  på	  lærere,	  der	  skyldes	  deres	  alder.	  	  
Nedestående	  ses	  et	  overblik	  over	  hvilke	  lærere,	  der	  er	  repræsenterede	  i	  vores	  case:	  
Interviewperson:	   Om personen:	   Stilling:	  
Kathe Christensen	   52 år. 	  
Hun har været lærer og vejleder i dansk i 30 år.	   Lærer, Læsevejleder, Specialundervisningskoordinat	  
Hans Christian Uth	   61år. 	  
Er skolebibliotekar, lærer, bibliotekskonsulent, og 
har været 39 år i folkeskolen.	  
Lærer og bibliotekar	  
Steen Rosendal	   52 år. 	  
Uddannet lærer i 2004, men har arbejdet som lærer 
på teknisk skole i nogle år før det.	  
Lærer	  
Julie Høj Andersen	   28år. 	  
Uddannet lærer i 2012, og har arbejdet som lærer i 
2,5år.	  
Folkeskolelærer	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2.2.5	  Transskription	  Alle	   interviews	   bliver	   båndede,	   hvorefter	   de	   transskriberes	   ord	   for	   ord.	  Interviewene	   varede	   63	   min	   ialt,	   og	   fylder	   tilsammen	   21	   sider	   (bilag	   1-­‐4).	  Citaterne	  fra	  disse	  bliver	  direkte	  inddraget,	  når	  de	  anvendes	  i	  analyseafsnittet.	  
	  
2.2.6	  Verifikation	  For	   at	   sikre	   validitet	   i	   interviewene,	   blev	   der,	   så	   vidt	  muligt,	   stillet	   de	   samme	  spørgsmål,	   med	   det	   samme	   udgangspunkt	   i	   alle	   interviewene.	   For	   at	  interviewene	   skal	   være	   så	   troværdige	   som	   muligt,	   er	   interviewpersonernes	  navn,	  alder	  og	  stilling	  oplyst	  i	  opgaven.	  	  
2.3	  Sekundær	  empiri	  Det	  sekundære	  empiri	  i	  opgaven	  består	  af	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd,	  der	  er	  udgivet	   af	   Moderniseringsstyrelsen,	   i	   samarbejde	   med	   Mckinsey	   (Web	   II).	  Derudover	  anvendes	  analyseundersøgelser,	  som	  er	  udarbejdede	  af	  Dansk	  Lærer	  Forening	   (DLF),	   samt	   faktuelle	   artikler	   omkring	   lærerkonflikten	   og	  folkeskolereformen.	  
 
2.4	  Valg	  af	  teori For	  at	  se	  på	  hvordan	  lærere	  ville	  modtage	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  valgte	  vi	   at	   tage	  udgangspunkt	   i	   Lipsky’s	   teori	   omkring	   frontarbejdere.	  Dette	   fandt	   vi	  relevant,	  da	  vi	   tager	  udgangspunkt	   i	  medarbejderen,	  og	  Lipskys	  teori	  har	   fokus	  på	   medarbejdernes	   modtagelse	   og	   reaktioner	   på	   implementering	   af	   nye	  strukturer.	   Udover	   dette	   aspekt	   af	   medarbejderen,	   ville	   vi	   også	   inddrage	  motivation,	  da	  der	  menes	  at	  det	  er	  vigtigt	  at	  se	  på	  hvorledes	  medarbejderen	  er	  motiveret/umotiveret,	   for	   at	   få	   et	   mere	   fyldestgørende	   billede	   af	  medarbejderens	   reaktion	   på	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Til	   dette	   har	   vi	   valgt	   at	  anvende	   Herzbergs	   F-­‐A-­‐E	   model	   til	   at	   se	   på	   hvorledes	   faktorer	   på	  arbejdspladsen,	   såsom	   implementering	   af	   nye	   strukturer,	   påvirker	  medarbejdernes	   attitude,	   og	   dermed	   effekten	   på	   arbejdsudførelsen.	   Også	  anvendes	   hans	   to-­‐faktor-­‐teori	   til	   at	   se	   på	   hvilke	   faktorer	   er	   i	   fokus	   i	   God	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Arbejdsgiveradfærd,	   og	   hvilke	   af	   disse	   er	   henholdsvis	   motiverende	   eller	  demotiverende	  for	  folkeskolelærere.	  
 Nedenstående	  kan	  der	   ses	  en	  oversigt	  over	  hvilke	   teorier	  vi	  har	  valgt,	  hvad	  de	  kort	  omhandler,	  og	  hvad	  de	  skal	  bruges	  til	  i	  projektet:	  
Teoretisk	  ramme	  omkring	  den	  offentlige	  ansattes	  modtagelse	  af	  eksterne	  effekter 
Teori: Kort om teoriens indhold: Teoriens anvendelse: 
Michael 
Lipsky’s teori 
omkring 
Street-level 
bureaucrats 
• Frontmedarbejdere er de virkelige 
beslutningstagere, og skal både 
ville og kunne en politisk 
beslutning, før den bliver omsat til 
praksis.	  
• Alle forsøg på at kontrollere dem 
hierarkisk forhøjer derfor deres 
tendens til at se bort fra borgerens 
enkelte behov.	  
• De har ikke rimelige arbejdsvilkår 
og har et ønske om at beholde og 
udvide deres selvstyre.	  
Skal anvendes til at analysere hvorledes 
implementeringen af God Arbejdsgiveradfærd 
ville være modtaget i folkeskolen. 	  
Dette gøres ved at se på vores 
interviewpersoners besvarelse, samt pjecen, ud 
fra denne teori. 
Herzbergs  
F-A-E-model 
og To-faktor 
teori 
• Man kan først tale om motivation, 
når folk agerer ud fra en indre 
generator og ikke som en reaktion 
på ydre stimulation.	  
• F-A-E modellen: det er vigtigt at 
studere faktorer, attitude og effekt 
som en enhed.	  
• man må skelne 
mellem hygiejnefaktorer, som 
knytter sig til forhold omkring 
arbejdets udførelse, og 
motivationsfaktorer, som knytter 
sig til selve arbejdet.	  
• I projektet analyseres ud fra tre 
hygiejnefaktorer og tre 
motivationsfaktorer. Disse er 
vækstmuligheder, ledelse, 
løn,  anerkendelse, ansvar, og selve 
arbejdet.	  
Skal først anvendes til at se på hvorledes 
Herzbergs faktorer er præsenterede i God 
Arbejdsgiveradfærd, og derefter hvorledes 
opgavens interviewpersoners reaktioner er på 
disse faktorer, og hvorledes de er 
motiverende/demotiverende for lærernes 
arbejdsudførelse. 
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3.	  Baggrundsforståelse Det	   følgende	   afsnit	   vil	   være	   en	   gennemgang	   af	   centrale	   begreber	   i	   projektet.	  Baggrundsforståelsen	  vil	  have	  empirisk	  afsæt	   i	  begrebernes	  egne	   fremsættelse,	  og	  vil	  derfor	  være	  en	  klar	  gengivelse	  af	  egne	  mål	  og	   ideer.	   	  Denne	  bearbejdelse	  findes	  relevant,	  for	  en	  klar	  besvarelse	  af	  problemformuleringen. 
	  
3.1	  Moderniseringsstyrelsen Moderniseringsstyrelsen	   er	   en	   forholdsvis	   ny	   styrelse,	   som	   indeholder	   dele	   af	  den	   gamle	   personalestyrelsen,	   dele	   af	   Økonomistyrelsen	   og	   dele	   af	  Finansministeriets	   departement.	   Sammenholdt	   bliver	   disse	   til	  Moderniseringsstyrelsen	   (Web	   XI).	   Styrelsens	   formål	   er	   at	   give	   regeringen	   et	  grundlag	   for	   at	   føre	   en	   sund	   økonomisk	   politik,	   som	   støtter	   produktivitet	   og	  vækst.	   Derudover	   er	   formålsbeskrivelsen	   også	   rettet	   imod	   en	   sikret	  effektivisering	  af	  den	  offentlige	  sektor	  (Ibid.).	  Moderniseringsstyrelsen	  retter	  sin	  indsats	  mod	  økonomistyring	   og	   regnskabsførelse,	   da	  de	   seneste	   tiders	  pres	  på	  netop	  disse	  områder	  giver	  grund	  til	  øget	  fokus	  på	  disse.	  Moderniseringsstyrelsen	  vil	  løbende	  tage	  initiativer,	  der	  sikrer	  offentlige	  institutioners	  evne	  til	  at	  begå	  sig	  på	  netop	  disse	  områder,	  og	  genstanden	   for	  dette	  projekts	  problemformulering,	  har	   også	   med	   netop	   disse	   områder	   at	   gøre.	   Moderniseringsstyrelsen	   ”God	  arbejdsgiveradfræd	   i	   staten”	   er	   udgivet	   og	   behandlet	   fra	   moderniserings-­‐styrelsen	  i	  samarbejde	  med	  det	  private	  konsulentfirma	  McKinsey	  (Web	  XII). 
	  
3.2	  	  God	  Arbejdsgiveradfærd 
God	   Arbejdsgiveradfærd	   er	   et	   målbillede,	   der	   er	   udgivet	   af	  Moderniseringsstyrelsen,	   i	   samarbejde	   med	   tidligere	   nævnte	   McKinsey	  konsulenter	   d.	   15.	   Januar	   2015	   (Web	   II).	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   forsøger	   at	  frisætte	  menneskelige	  og	  økonomiske	  ressourcer,	   så	  de	  anvendes	  på	  den	  bedst	  mulige	   måde,	   og	   derved	   skabe	   en	   større	   værdi	   i	   borgenes	   møde	   med	  forvaltningen	  (Web	  II:3)	  . 	  Hele	  målbilledet	  kan	  opsummeres	  til	  fire	  overordnede	  dimensioner: 
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1)	  	  	  Klar	  strategisk	  ledelse 2)	  	  	  Effektive	  personaleressourcer 3)	  	  	  Tillidsbaseret	  og	  resultatorienteret	  kultur 4)	  	  	  Ledelsesinformation	  og	  benchmarking 	  Disse	   fire	   dimensioner	   hænger	   sammen	   og	   understøtter	   hinanden.	   Punkt	   et	  handler	  om	  ledelsens	  evne	  til	  at	  være	  skarp	  på	  hvad	  kerneopgaven	  er.	  Dette	  skal	  skabe	   grundlag	   for	   en	   strategisk	   retning,	   og	   der	   skal	   formuleres	   klare	  målsætninger	  i	  mål-­‐	  og	  resultatplaner.	  Medarbejderne	  i	   forvaltningen	  skal	  have	  en	  forståelse	  for,	  hvordan	  de	  bidrager	  til	  en	  realisering	  af	  målsætningen	  (Web	  II:	  6). 
 
“….Men	  det	  er	  også	  derfor,	  at	  vi	  lægger	  så	  meget	  vægt	  på,	  at	  man	  som	  leder	  skal	  
afklare,	  hvad	  kerneopgaven	  er	  -­‐	  og	  sætte	  en	  strategisk	  retning.”	  (Niels	  Gotfredsen,	  
direktør	  i	  Moderniseringsstyrelsen,	  i	  Lund	  2015). 
 Punkt	  to	  omhandler	  lederens	  evne	  til	  at	  have	  styr	  på	  sammenspillet	  mellem	  løn,	  personale	   og	   arbejdstid.	   Dette	   skal	   gøres	   gennem	   aktiv	   stillingstagen	   til	  sammensætningen	  af	  kompetence	  og	  personale.	  Derudover	  skal	  lederen	  have	  en	  god	  styring	  af	  lønudgifterne.	  Dernæst	  skal	  der	  være	  en	  fokus	  på	  tilrettelæggelse	  af	   arbejdstid,	   f.eks.	   reducerings	   af	   sygefravær,	   så	  det	  bedst	  muligt	   anvendes	   til	  arbejde	  med	  kerneopgaverne	  (Web	  II:	  6).	  	  Det	  tredje	  punkt	  handler	  om	  lederens	  ansvar	  for	  at	  understøtte	  udviklingen	  af	  en	  tillidsbaseret	   og	   resultatorienteret	   kultur.	   Arbejdsmiljøet	   skal	   være	   kerne	   i	  lederens	  og	  medarbejderens	  samspil	  for	  at	  opnå	  en	  udvikling	  af	  arbejdspladsen.	  Tillid	   skal	   stå	   centralt,	  men	   skal	   ikke	   fraskrive	   ledelsen	  deres	   ledelsesret,	   eller	  styringskompetence.	   Ledelsen	   skal	   derimod	   være	   troværdig	   i	   sin	   adfærd,	  transparent	   i	   sin	   kommunikation	   og	   have	   fokus	   på	   samarbejde.	   En	  resultatorienteret	  kultur	  kan	  understøttes	  af	  en	  resultatorienteret	   ledelse,	  hvor	  gode	  præstationer	  anerkendes	   igennem	  ansvar,	   eller	   lidt	  mere	   i	   lønningsposen	  (Web	  II:	  7).	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“…Der	  er	  derfor	  brug	  for,	  at	  der	  gøres	  op	  med	  den	  gammeldags	  anskuelse	  om,	  at	  
effektivitet	  og	  tillid	  på	  en	  arbejdsplads	  er	  hinandens	  modsætninger,	  og	  at	  tillid	  
betyder	  fravær	  af	  ledelse”	  (Niels	  Gotfredsen,	  direktør	  i	  Moderniseringsstyrelsen.	  i	  
Lund	  2015). 
 Det	   sidste	   punkt	   omhandler	   den	   viden,	   som	   ledelsen	   skal	   basere	   deres	  beslutninger	   på.	   	  Dette	   omhandler	   aktiviteter,	   omkostninger	   og	   resultater,	   og	  samlet	   skal	   disse	   være	   grundlaget	   for	   hvad	  Moderniseringsstyrelsen	   kalder	   et	  oplyst	  grundlag.	  Et	  oplyst	  grundlag	   indebærer	  en	  benchmarking	  (ferieafvikling,	  overarbejde,	   sygefravær,	   trivsel,	  motivation	  og	   forståelse	  af	   strategisk	  retning),	  som	   gør	   lederen	   i	   stand	   til	   få	   et	   overblik	   over,	   om	   forvaltningens	   resultater,	  ressourceforbrug	  og	  kultur	  er	  hensigtsmæssig	  i	  forhold	  til	  kerneopgaverne. 
 
“....Det	  er	  her	  at	  målinger	  kommer	  ind.	  Ledelsen	  skal	  kunne	  træffe	  beslutninger	  på	  
et	  oplyst	  grundlag.	  Et	  oplyst	  grundlag	  indebærer	  blandt	  andet,	  at	  ledelsen	  ved,	  
hvordan	  ressourcerne	  bruges,	  om	  arbejdsmiljøet	  er	  i	  orden	  og	  om	  tiltag	  i	  forhold	  til	  
kerneopgaven	  virker.”	  (Corydon:2015). Disse	   fire	   dimensioner	   er	   de	   overordnede	   dimensioner,	   og	   de	   er	   yderligere	  blevet	   opdelt	   i	   19	   indsatsområder,	   som	   Moderniseringsstyrelsen	   har	  overskueliggjort	  i	  nedenstående	  figur. 
 
De	  fire	  overordnede	  dimensioner	  (Lavet	  af	  Moderniseringsstyrelsen)	  
	   	   	  	  
18	  
4.	  Projektets	  teoretiske	  ramme Det	   følgende	   afsnit	   vil	   være	   en	   redegørelse	   af	   de	   teorier,	   som	   vil	   blive	   brugt	  igennem	   projektet.	   Først	   vil	   vi	   kortlægge	   de	   diskursive	   redskaber,	   der	   bliver	  brugt	  i	  projektet.	  Denne	  diskursive	  ramme	  er	  med	  til	  at	  give,	  en	  klar	  analyse	  til	  videre	   bearbejdelse	   i	   projektet,	   og	   vil	   trække	   på	   forskellige	   diskursteoretiske	  traditioner.	  Laclau	  og	  Mouffes	  diskursteori,	  vil	  som	  tidligere	  nævnt	  (afsnit	  2.4),	  give	   projektet	   sin	   tekstnære	   analyseredskaber	   og	   Faircloughs	   kritiske	  diskursanalyse	   vil	   være	   med	   til	   at	   trække	   disse	   udarbejdelser	   op	   på	   et	   mere	  overordnet	   plan.	   Derefter	   præsenteres	   de	   to	   teorier,	   som,	   sammen	   med	  opgavens	  empiri	  inddrages	  i	  diskursanalysens	  sociale	  praksis.	  	  
4.1	  Diskursteori	  
4.1.1	  Laclau	  og	  Mouffes	  diskursteori	  I	  Ernesto	  Laclau	  og	  Chantal	  Mouffes	  diskursanalyse	  er	  nodalpunktet	  et	   centralt	  begreb.	   Nodalpunktet	   giver,	   grundet	   dens	   centrale	   placering,	   de	  omkringliggendes	   tegn	   deres	   betydning.	   Omkring	   nodalpunktet	   vil	   en	   masse	  tegn	  være	  repræsenteret,	  og	  disse	  bliver	  inddraget	  eller	  udeladt	  i	  etableringen	  af	  diskursen.	  Alle	  disse	  tegn,	  kaldes	  for	  det	  diskursive	  felt	  (Jørgensen	  1999:	  37).	  Det	  er	  i	  det	  diskursive	  felt,	  at	  nodalpunktet	  lades,	  og	  får	  sin	  betydning.	  Det	  er	  også	  i	  det	  diskursive	  felt	  at	  magtkampe	  omkring	  nodalpunktets	  betydning	  finder	  sted.	  Via	  artikulation	  inddrages	  eller	  udelades	  tegn	  til	  at	  udvikle	  og	  lade	  nodalpunktet.	  Denne	   inddragelse	   eller	   udeladelse	   kan	   både	   være	   bevidst	   eller	   ubevidst.	  Hvordan	   dette	   sker,	   forklares	   bedst	   ud	   fra	   elementerne.	  Elementer	   er	   de	   tegn,	  som	   endnu	   ikke	   har	   fået	   sin	   mening	   fikseret.	   De	   kan	   derfor	   være	   flertydige.	  Elementerne	   forsøges	   igennem	   artikulation	   at	   gøres	   til	   momenter.	  Momenter	  samler	  sig	  omkring	  nodalpunktet	  i	  en	  ækvivalenskæde,	  og	  denne	  ækvivalenskæde	  er	   igennem	   sammensætningen	   af	   momenterne	   med	   til	   at	   værdilade	  nodalpunktet.	   Momenter	   er	   altså	   elementer,	   som	   igennem	   artikulation,	  indtræder	   i	   ækvivalenskæden,	   og	   værdilader	   nodalpunktet	   (Jørgensen	   1999:	  36).	   Artikulationen	   er	   et	   forsøg	   på	   en	   lukning	   af	   de	   givne	   elementer	   rundt	  omkring	  nodalpunktet.	  Denne	  lukning	  er	  elementet	  for	  de	  diskursive	  kampe,	  da	  det	   er	   relevant	   for	   en	   bestemt	   part,	   at	   værdilade	   nodalpunktet	  med	   en	   række	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bestemte	   elementer,	   og	   sidenhen	   momenter	   (Jørgensen	   1999:	   38)	   Alle	  begreberne	  er	  forsøgt	  opridset	  i	  figuren	  nedenfor:	  	  	  
	  
Laclau og Mouffes diskursive felt. Egen udarbejdelse	  
	  
4.1.2	  Faircloughs	  diskursive	  praksis	  Den	   diskursive	   praksis	   vedrører	   produktion	   og	   konsumption	   af	   en	   given	  tekst.	   	  Der	   er	   derfor	   fokus	   på	   både	   afsender	   og	  modtager.	   Hvis	   vi	   starter	  med	  afsenderen,	   så	   søger	   Fairclough	   at	   redegøre	   for	   	  hvem	   der	   er	   afsenderen,	   og	  hvilke	   eksisterende	   diskurser	   denne	   trækker	   på	   (Jørgensen	   1999:	   81).	   Dette	  kaldes	   for	   Intertekstualitet,	  og	  dette	  begreb	  dækker	  over	   to	  størrelser.	  Manifest	  
intertekstualitet,	  som	  trækker	  direkte	  på	  andre	  tekster,	  og	  Interdiskursivitet,	  hvor	  andre	   tekster	   og	   diskurser	   har	   indflydelse	   på	   den	   pågældende	   diskurs.	   Det	   er	  igennem	   gamle	   tekster,	   at	   nye	   tekster	   bliver	   skabt,	   og	   derved	   skabes	   en	   ny	  diskurs	   (Fairclough	   1992:	   84-­‐86).	   Det	   er	   også	   i	   denne	   forståelse	   af	   tekster,	   at	  modtageren	   af	   teksten	   kan	   analyseres.	   Hvilken	   styrke	   besidder	   teksten,	   og	  hvordan	   påvirkes	   læserens	   holdning	   til	   emnet	   (Ibid.:	   80).	   Ydermere	   kan	  
intertekstuel	  kæde	  findes	  relevant.	  I	  en	  sådan	  kæde	  benyttes	  tekster	  fra	  et	  andet	  område.	  Som	  eksempel	  kan	  nævnes	  journalisters	  brug	  af	  videnskabelige	  artikler	  (Jørgensen	  1999:	  84).	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4.1.3	  Faircloughs	  sociale	  praksis	  Den	  sociale	  praksis	  omhandler	  de	  rammer	  som	  kredser	  omkring	  den	  diskursive	  hændelse.	   Det	   er	   i	   analysedelen	   omkring	   den	   sociale	   praksis,	   at	   den	   kritiske	  diskursanalyse	   finder	   anvendelse.	   Dette	   gør	   den	   gennem	   en	   kortlægning	   af	  diskursens	   strukturelle	   formål.	   Her	   menes	   der,	   om	   diskursen	   er	   med	   til	   at	  bibeholde	   og	   reproducere	   en	   bestemt	   diskursorden,	   eller	   om	   diskursen	  transformerer	  diskursordenen	   til	   en	  anderledes	   social	  orden	   (Jørgensen	   	  1999:	  98).	   Netop	   dette	   er	   unikt	   i	   diskursteoretisk	   forstand,	   da	   Fairclough	   dermed	  abonnerer	   på	   en	   holdning,	   som	   gør	   diskurs	   til	   både	   konstitueret,	   men	   også	  konstituerende	  (Fairclough	  1992:	  3).	  I	  analysedelen,	  som	  omhandler	  den	  sociale	  praksis,	   findes	  det	  også	  relevant	  at	  kortlægge	  de	  bagvedliggende	   institutionelle	  og	  organisatoriske	  forhold,	  og	  om	  hvordan	  disse	  er	  med	  til	  at	  flyde	  indflydelse	  på	  diskursen	  (Ibid.:	  4).	  Der	  skal	  derfor	   inddrages	   ikke-­‐diskursive	  elementer,	   for	  at	  kunne	  få	  en	  fyldestgørende	  kritisk	  diskursanalyse.	  	  	  
4.1.4	  Den	  samlede	  model	  Der	  er	  i	  dette	  projekt	  lavet	  en	  samlet	  model,	  som	  skal	  give	  projektet	  et	  diskursivt	  redskab	   til	   at	   forstå	   og	   fortolke	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   udsendt	   af	  moderniseringsstyrelsen.	   Sammenholdt	   kan	   vi	   lave	   en	   overordnet	  model,	   som	  indeholder	   elementer	   fra	   Laclau	   og	   Mouffes	   tekstnære	   diskursanalyse,	   og	  Faircloughs	   diskursive	   og	   sociale	   praksis.	   Disse	   dele	   af	   samlet	   i	   nedenstående	  figur:	  	  
	  
Den samlede model. Egen udarbejdelse	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4.2.	  Lipsky:	  Street	  level	  bureaucrats Michael	   Lipsky	   er	   den	   teoretiker	   som	   især	   associeres	   med	  frontmedarbejdertilgangen,	  som	  er	  en	  af	  hovedgrenene	  i	  bottom-­‐up	  tilgangen	  til	  implementering	   (Damgaard:2013;67-­‐68).	   I	   sin	   bog	   Street	   level	   bureaucrats	  definerer	   han	   frontarbejdere	   som	  offentlige	   ansatte,	   der	   er	   i	   personlig	   kontakt	  med	   borgerne,	   og	   som	   udfører	   et	   betydeligt	   skøn	   i	   deres	   arbejde.	   Disse	   kan	  eksempelvis	   være	   skolelærere,	   der	   skal	   opfylde	   nogle	   målbeskrivelser	   i	   deres	  undervisning,	   men	   ellers	   har	   metodefrihed,	   med	   hensyn	   til	   hvordan	   de	   når	  målene.	   Organisationer	   der	   har	   en	   arbejdsstyrke	   hvor	   et	   stort	   antal	   er	  frontarbejdere	  definerer	  han	  som	  frontarbejder	  bureaukratier	  (Lipsky:2010). 
	  
4.2.1.	  Frontarbejderne	  de	  virkelige	  beslutningstagere Lipsky	  argumenterer	  for,	  at	  de	  virkelige	  politiske	  beslutningstagere	  ikke	  er	  dem	  i	  toppen	   af	   hierarkiet,	   men	   at	   det	   er	   frontarbejderne,	   da	   det	   er	   dem	   der	   har	  myndigheden	   til	   at	   udøve	   skønsmæssige	   beslutninger.	   Han	   mener,	   at	  frontarbejderen	  skal	  både	  kunne	  og	  ville	  gennemføre	  en	  politisk	  beslutning,	  før	  den	   bliver	   omsat	   til	   praksis,	   da	   det	   er	   i	   mødet	   mellem	   frontarbejderen	   og	  borgeren	   at	   poltiske	   tiltag	   bliver	   til	   virkelighed.	   For	   Lipsky	   omhandler	  implementeringen	   af	   policy	   i	   virkeligheden	   frontarbejderne,	   som	   med	   høje	  serviceidealer	   udøver	   skøn	   under	   utåleligt	   pres.	   Alle	   forsøg	   på	   at	   kontrollere	  dem	   hierarkisk	   forhøjer	   derfor	   deres	   tendens	   til	   at	   se	   bort	   fra	   deres	   kunders	  enkelte	   behov,	   og	   generalisere	   dem	   (Hill	   og	   Hupe:2009).	   På	   grund	   af	   deres	  position	   og	   udøvelse	   af	   skøn,	   har	   frontarbejderen	  meget	  mere	   indflydelse	   end	  deres	   autoritet	   formelt	   giver	   dem.	   Lipsky	   siger,	   at	   frontarbejdere	   ikke	   kun	  leverer	   policy,	  men	   aktivt	   former	   policy	   resultater	   ved	   at	   fortolke	   reglerne	   og	  retningslinjer,	   og	   ved	  at	   allokere	  de	  knappe	   ressourcer.	   Igennem	  deres	  daglige	  rutiner	   producerer	   de	   offentlige	   politikker	   (policy)	   sådan	   som	   befolkningen	  oplever	   den	   (Meyers	   og	   Nielsen:2012;4).	   Frontarbejdernes	   ønske	   om	   at	   opnå	  egne	  mål	  kan	  resultere	  i,	  at	  implementeringen	  bliver	  inkonsistent	  og	  mangelfuld	  i	  bedste	  fald,	  eller	  i	  værste	  fald,	  afbrudt	  (Ibid.:s.14).	  
 Den	  største	  bekymring	  hos	  den	  offentlige	  sektor	  er	  naturligvis	  frontarbejdernes	  mulighed	  for	  at	  underminere	  den	  valgte	  regerings	  (lederens)	  ønsker.	  Dette	  fordi	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at	  de	  hverken	  er	  valgte	  af	  befolkningen	  eller	  regeringen,	  og	  skal	  derfor	  ikke	  stå	  til	  ansvar	  overfor	  nogen	  ved	  valg.	  Den	  valgte	  regering	  har	  svært	  ved	  at	  kontrollere	  hverdagens	   afgørelser	   hos	   frontarbejderne,	   og	   befolkningen	   har	   meget	   få	  redskaber	   og	   kvalifikationer	   til	   at	   vurdere	   og	   kontrollere	   frontarbejdernes	  påvirkning	   på	   policy.	   Derved	   kan	   policy	   fordrejes	   ved	   at	   frontarbejderne	  fokuserer	   deres	   energi	   på	   at	   nå	   arbejdsdagens	   mange	   opgaver,	   håndtere	  arbejdskravene	   eller	   ved	   at	   forfølge	   sine	   egne	   policy	   eller	   politiske	   interesser	  (Ibid.:12). 
	  
4.2.2.	  Urimelige	  arbejdsvilkår	  og	  manglende	  ressourcer Ud	   fra	   Lipsky	   har	   frontarbejderne	   ikke	   rimelige	   arbejdsvilkår,	   da	   de	   både	   får	  upræcise	   målformuleringer	   og	   har	   utilstrækkelige	   ressourcer	   til	   at	   løse	   de	  mange	  sager	  så	  hurtigt	  og	  effektivt	  som	  der	  kræves	  af	  dem.	  Derfor	  udarbejder	  de	  en	   række	   coping	   strategier,	   hvor	   de	   anvender	   en	   ganske	   omfattende	   vifte	   af	  måder	  at	  organisere	  og	  udføre	  deres	  arbejde	  på,	  som	  ikke	  er	  i	  overensstemmelse	  med	   lovens	   intention	   om	   korrekt	   og	   individuel	   sagsbehandling	  (Damgaard:2013).	  
 Lipsky	  mener,	  at	  de	  fleste	   indgår	   i	  en	  offentlig	  stilling	  med	  en	  eller	  anden	  form	  for	  tilsagn	  om	  at	  tjene,	  men	  selve	  naturen	  i	  arbejdet	  forhindrer	  dem	  i	  at	  leve	  op	  til	   dette	   ideal,	   da	   de,	   udover	   at	   have	   manglende	   ressourcer,	   ofte	   er	   usikre	   på	  hvilke	   metoder	   de	   skal	   anvende,	   samt	   at	   kunden/borgeren	   er	   uforudsigelig.	  Derfor	   justerer	   de	   deres	   arbejdsvaner,	   og	   behandler	   sager	   ud	   fra	   rutiner	   og	  andre	   afværgelses-­‐mekanismer	   (Hill	   og	   Hupe:2009).	   Ud	   fra	   Lipsky	   kan	   disse	  afværgelses-­‐mekanismer	   eksempelvis	   være	   at	   begrænse	   efterspørgelsen,	  rationere	   servicen,	   automatisere	   servicen	   og	   at	   få	   kontrol	   over	   borgeren	  (Damgaard:2013).	  Lipsky	  mener,	  at	  frontarbejdere	  ikke	  kun	  gør	  hvad	  de	  skal	  og	  hvad	  de	  vil,	  da	  de	  kun	  handler	  ud	  fra	  de	  ressourcer	  de	  har.	  Dette,	  mener	  han,	  kan	  enten	   føre	   til	   at	   ens	   klienter	   får	   forskellig	   behandling,	   eller	   at	   behandlingen	  bliver	  en	  rutinemæssig	  behandling,	  som	  overser	  forskellen	  i	  individernes	  behov	  (Meyers	  og	  Nielsen;2012). 	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Lipsky	  mener,	  at	  frontarbejderne	  kun	  er	  interesserede	  i	  at	  arbejde	  ud	  fra	  policier	  (policy)	   som	   passer	   til	   deres	   egne	   præferencer	   og	   derudover	   kun	   de	   af	  organisationens	   policier	   som	   er	   af	   højeste	   prioritet.	   Derudover	   har	  frontarbejderne	   et	   ønske	   om	   at	   beholde	   og	   udvide	   deres	   selvstyre,	   samt	   at	   de	  også	   vil	   anvende	   eksisterende	   reguleringer	   og	   bestemmelser	   til	   at	   undgå	  reformer,	   der	   begrænser	   deres	   skøn. Lipsky	   påstår,	   at	   ansatte	   længere	   nede	   i	  hierarkiet,	  dermed	   frontarbejdere,	   	  ofte	  har	  andre	  perspektiver	  og	  præferencer	  end	  ‘ledelsen’,	  og	  i	  nogle	  tilfælde	  kan	  de	  ikke	  lære	  at	  arbejde	  imod	  de	  mål	  som	  er	  sat	   af	   virksomheden	   (Lipsky:2010;16).	   Når	   frontarbejderne	   har	   en	   anden	  interesse	   end	   dem	   i	   toppen,	   samt	   midlerne	   til	   at	   følge	   denne,	   så	   forventes	  uoverensstemmelser	   mellem	   det	   politiske	   mål	   som	   er	   sat,	   og	   udførelsen	   af	  denne.	   Frontarbejderne	   kan	   have	   strategier	   for	   at	   undgå	   at	   være	  samarbejdsvillige,	   og	   deres	   manglende	   motivation	   kan	   medføre	   at	   de	   udfører	  deres	  arbejde	  på	  minimum	  niveau.	  Opgaven	  for	   ledelsen	  bliver	  således	  at	   finde	  ud	  af	  hvordan	  de	  kan	  få	  arbejderens	  behov	  for	  personlig,	  materiel	  og	  psykologisk	  til	  at	  passe	  sammen	  med	  organisationens	  behov. 
	  
4.2.3.	  Policiens	  formål	  i	  konflikt Der	  er	  flere	  elementer	  som	  kan	  påvirke	  hvordan	  en	  policy	  bliver	  implementeret	  i	  en	   virksomhed.	   Et	   af	   det	   som	   Lipsky	   ser	   som	   altafgørende,	   er	   klarheden	  med	  formålene.	  Lipsky	  påstår,	  at	  jo	  mere	  uklare	  og	  upræcise	  målene	  er	  med	  en	  policy,	  jo	  mere	  vil	  frontarbejderne	  være	  på	  egen	  hånd.	  Han	  siger,	  at	  målene	  ofte	  har	  en	  tendens	  til	  at	  være	  meget	  ideelle,	  og	  er	  derfor	  svære	  at	  opnå	  og	  indviklede	  at	  gå	  i	  møde. Mål	   er	   ofte	   tvetydige,	   fordi	   de	   ikke	   er	   rationaliserede,	   og	   det	   er	   ofte	   mere	  funktionelt	  ikke	  at	  specificere	  dem.	  Dette	  da	  der	  ofte	  er	  en	  fundamental	  uenighed	  imellem	  fx	  partierne	  i	  en	  regering,	  som	  skal	  sætte,	  og	  arbejde	  med	  disse	  mål,	  og	  derved	  ville	  en	  specificering	  skabe	  konflikter.	  En	  anden	  grund	  til	  at	  der	  ofte	  er	  en	  dobbeltmening	   kan	   være	   usikkerheden	   omkring	   hvad	   vil	   og	   ikke	   vil	   virke,	   og	  derfor	  tolereres	  der	  uspecificering,	  da	  det	  medfører,	  at	  der	  er	  flere	  mulige	  måder	  at	  gøre	  det	  på. Hvis	  der	  er	  konflikter	  i	  offentlige	  institutioner,	  som	  ikke	  er	  på	  grund	  af	  formålets	  tvetydighed,	   så	   mener	   Lipsky	   at	   det	   fx	   kan	   skyldes,	   at	   målene	   omkring	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klienten/borgerne	   er	   i	   konflikt	   med	   målene	   for	   institutionen.	   Da	   dette	   sker,	  bliver	   frontarbejdernes	   evne	   til	   at	   imødekomme	   hver	   enkelt	   borger	   alvorligt	  svækket.	  Det	  gør	   fordi	  han	  også	  skal	   tage	  højde	   for	   institutionens	  behov	  om	  at	  arbejde	  hurtigt,	  ud	  fra	  de	  begrænsede	  ressourcer	  som	  er	  til	  rådighed.	  Derfor	  er	  frontarbejdere	   under	   konstant	   pres,	   og	   altid	   begrænsede	   af	   manglende	  ressourcer,	   til	   at	   realisere	   de	   offentlige	   mål	   om	   effektivitet	   og	  omkostningseffektivitet	  (Ibid.:44-­‐45). 
 
4.3.	  Motivationsteori Som	   Lipsky	   kommer	   ind	   på,	   så	   kan	   frontarbejderens	   manglende	   motivation	  medføre	  at	  de	  udfører	  deres	  arbejde	  på	  minimum	  niveau,	  og	  det	  er	  de	  færreste	  der	  vil	  argumentere	  for,	  at	  det	  er	  muligt	  for	  organisationer	  at	  nå	  det	  bedst	  mulige	  resultat	   med,	   eller	   på	   trods	   af,	   umotiverede	   arbejdere	   (Hein:2009;15).	  Motivation	   er	   et	   meget	   uklart	   begreb.	   Det	   kan	   både	   bruges	   om	  menneskelige	  drivkræfter,	   om	   de	   positive	   og	   negative	   virkemidler	   man	   anvender	   i	  virksomheder	  og	  organisationer,	  og	  om	  en	  positiv	  eller	  negativ	  emotionel	  eller	  psykologisk	  tilstand	  (ibid.:16).	  Når	  det	  er	  forhold	  i	  ens	  virksomhed,	  som	  bidrager	  til	   ens	  motivation,	   så	   siger	  Hein	  at	  dette	  enten	  skyldes	  at	  ens	  arbejde	   tjener	  et	  formål	  i	  et	  samfundsmæssigt	  perspektiv,	  eller	  kan	  det	  skyldes	  faktorer	  som	  løn,	  samt	  mere	  generelle	  arbejdsvilkår,	  som	  det	  sociale	  miljø	  og	  god	  ledelse	  (Ibid.). Motivationsfaktorer	  deles	  op	  i	  indre	  faktorer,	  der	  skabes	  indefra	  mennesket	  selv,	  eller	   ydre	   faktorer,	   som	   påvirker	   en	   udefra,	   og	   er	   udenfor	   individets	   kontrol.	  Dette	   da	   individet	   ikke	   kan	   bestemme	   selv,	   om	   de	   motiverende	   eller	  demotiverende	  faktorer	  er	  tilgængelige	  (ibid.:19). 
	  
4.3.1.	  Herzbergs	  F-­‐A-­‐E-­‐model	  og	  	  to-­‐faktor-­‐teori Frederik	   Irving	  Herzberg	   (1923-­‐2000)	   var	   ophavsmanden	   til	   to-­‐faktor-­‐teorien.	  Han	  påstår,	  at	  man	  kan	  sagtens	   få	  en	  medarbejder	   til	  at	  gøre	  som	  man	  ønsker,	  men	  det	  er	  ikke	  nødvendigvis	  ensbetydende	  med	  at	  han	  er	  motiveret	  (ibid.:122).	  Han	  mener	  nemlig,	  at	  man	  kan	  først	  tale	  om	  motivation,	  når	  folk	  agerer	  ud	  fra	  en	  indre	  generator	  og	  ikke	  som	  en	  reaktion	  på	  ydre	  stimulation.	  Ud	  fra	  Herzberg	  er	  der	  en	  god	  grund	  til	  at	  søge	  at	  motivere	  medarbejdere,	  og	  ikke	  kun	  at	  forsøge	  at	  få	  dem	  til	  at	  handle,	  da	  det	  både	  er	  god	  økonomi	  at	  få	  medarbejderen	  til	  selv	  at	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have	  lyst	  til	  at	  arbejde,	  samt	  at	  man,	  hvis	  man	  skal	  få	  medarbejderen	  til	  at	  handle	  umotiveret,	   hele	   tiden	   må	   øge	   indsatsen,	   hvilket	   gør	   det	   meget	   dyrt	   for	  virksomheden	  (ibid.). 
4.3.1.1	  F-­‐A-­‐E-­‐modellen Herzberg	  ønskede	  at	  studere	  sammenhængen	  mellem	  hvordan	  medarbejderens	  attitude	   er	   til	   arbejdet,	   hvad	   denne	   attitude	   fører	   til,	   og	   hvilke	   konsekvenser	  denne	  attitude	  har	  i	  forhold	  til	  arbejdet.	  I	  sin	  forskning	  kom	  han	  frem	  til	  det	  han	  kalder	   for	   F-­‐A-­‐E-­‐modellen	   (Faktorer-­‐Attitude-­‐Effekt),	   som	   går	   ud	   på,	   at	   det	   er	  vigtigt	  at	  studere	  faktorer,	  attitude	  og	  effekt	  som	  en	  enhed. Ud	  fra	  Herzbergs	  F-­‐A-­‐E-­‐model	  fører	  en	  kritisk	  hændelse,	  eller	  faktor,	  til	  en	  attitude,	  som	  dernæst	  har	  konsekvenser	  (effekt)	  for	  hvorledes	  medarbejderen	  handler. 
 
4.3.1.1.1	  Faktorer Herzberg	  har	   i	  sine	  undersøgelser	   fundet	   frem	  til	  14	   faktorer,	  der	  alle	  påvirker	  handlingen	   i	   positiv	   eller	   negativ	   retning.	   Disse	   faktorer	   er	   anerkendelse,	  præsentation,	   vækstmulighed,	   forfremmelse,	   løn,	   interpersonelle	   relationer,	  ledelse,	   ansvar,	   firmapolitik	   og	   administration,	   selve	   arbejdet,	   private	   faktorer,	  status,	   og	   jobsikkerhed	   (Ibid.:128-­‐135).	   Alle	   faktorerne	   kan	   påvirke	  medarbejderen	  både	  positivt	  og	  negativt.	  Da	  vi,	  i	  dette	  projekt	  kun	  fokuserer	  på	  seks	   af	   de	   ovenstående	   faktorer,	   er	   det	   dem	   vi	   har	   fokus	   på,	   og	   som	   uddybes	  nedenfor.	  Disse	  er	  faktorerne	  anerkendelse,	  vækstmulighed,	  ledelse,	  løn,	  ansvar,	  og	   selve	   arbejdet.	   Vi	   har	   valgt	   at	   tage	   disse	   faktorer	   med,	   da	   det	   er	   dem	   vi	  vurderer	  har	  mest	  relevans	  for	  vores	  projekt:	  	  Faktorbegrebet	   anerkendelse	   gælder	   alle	   former	   for	   handlinger,	   hvor	  medarbejderens	  indsats	  bliver	  bemærket	  eller	  negligeret,	  eller	  hvor	  han	  får	  ros	  eller	   kritik	   (Ibid.:128).	   Anerkendelsen	   kan	   komme	   fra	   alle	   parter	   omkring	  medarbejderen,	   og	   kan	   ledsages	   af	   belønninger	   i	   form	   af	   fx	   lønforhøjelser	   og	  verbal	  ros.	  Faktorbegrebet	  vækstmulighed	  knytter	  sig	  til	  episoder,	  hvor	  der	  sker	  ændringer	  i	  medarbejderens	   arbejdssituation,	   som	   har	   indflydelse	   på	   hans	   mulighed	   for	  vækst	  (ibid.129).	  Der	  er	  her	  tale	  om	  den	  objektive	  hændelse,	  som	  fx	  kan	  være	  en	  ændring	   i	   medarbejderens	   status,	   eller	   det	   kan	   være	   at	   en	   firmapolitik	   bliver	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indført,	  som	  gør,	  at	  medarbejderen	  ikke	  kan	  få	  en	  højere	  stilling	  uden	  en	  formel	  uddannelse.	  
Ledelse	   som	   faktorbegreb	   vedrører	   primært	   den	   nærmeste	   leders	  ledelseskompetencer.	  Eksempelvis	  kan	  det	  være	  lederens	  evne	  til	  at	  uddelegere	  ansvar,	  lederens	  attitude,	  og	  hvorvidt	  ledere	  kan	  få	  medarbejdernes	  arbejde	  til	  at	  foregå	  glat	  og	  uden	  problemer.	  
Løn	   som	   faktor	   inkluderer	   alle	   handlingsforløb,	   hvor	   kompensation	   spiller	   en	  rolle.	   Den	   dækker	   både	   over	   lønforhøjelser,	   og	   uindfriede	   forventninger	   til	  denne,	  samt	  over	  om	  medarbejderens	  løn	  er	  rimelig	  eller	  ikke	  rimelig,	  i	  forhold	  til	  hvad	  andre	  får	  for	  at	  udføre	  samme	  type	  arbejde	  (Ibid.:130).	  Faktoren	  ansvar	  inkluderer	  både	  den	  tilfredshed	  medarbejderen	  oplever,	  når	  de	  får	   lov	  at	  arbejde	  selvstændigt,	  og	  dermed	  uden	  kontrol	  og	  supervision,	  og	  den	  tilfredshed,	  der	  knytter	  sig	  til	  at	  blive	  overdraget	  ansvar	  for	  andres	  arbejde,	  eller	  at	   få	   tildelt	   et	   nyt	   ansvar,	   uden	   formel	   forfremmelse.	  Omvendt	   omhandler	   den	  negative	  version	  den	  utilfredshed	  der	   følger	  med	  mangel	  af	  ansvar,	  og	   forhøjet	  supervision	  og	  kontrol.	  Den	   sidste	   faktor,	   som	   anvendes	   i	   projektet	   er	   selve	   arbejdet.	   Dette	   begreb	  omhandler	   både	   varieret	   og	   rutinearbejde,	   om	   det	   er	   let	   eller	   svært,	   og	  arbejderens	  mulighed	  for	  at	  udføre	  alle	  faser	  af	  arbejdsopgaverne. 
 
4.3.1.1.2	  Attitude Mens	   faktorer	   omhandler	   de	   objektive	   hændelser	   omkring	   medarbejderen,	   så	  omhandler	   attitude	   de	   subjektive	   erfaringer	   til	   jobtilfredshed	   (ibid.:132).	   En	  medarbejders	   attitude	   vil	   ofte	   være	   forbundet	   med	   det	   behov,	   som	   er	   blevet	  dækket,	  eller	   ikke	  dækket,	   i	  en	  bestemt	  periode.	  Attitude	  drejer	  sig	  dermed	  om	  medarbejderens	   følelser	   omkring	   den	   faktor,	   som	   påvirker	   dem.	   Hvis	   en	  medarbejder	   fx	   er	   blevet	   forfremmet,	   så	   kan	   forfremmelsen	   på	   det	   objektive	  niveau	   føre	   til	   øget	   jobtilfredshed,	   fordi	  medarbejderen	   får	  mere	   i	   løn.	   I	   dette	  tilfælde	   vil	   forfremmelsen	   selv	   være	   en	   faktor,	   mens	   medarbejderens	   følelse	  omkring	  løn	  tilhører	  attitude-­‐niveauet	  i	  Herzbergs	  F-­‐A-­‐E-­‐model. 
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4.3.1.1.3	  Effekt Herzberg	  skelner	  mellem	   fem	   forskellige	   former	   for	  effekt,	   som	   faktorerne	  kan	  have	   på	   medarbejderens	   handling.	   Disse	   er	   effekt	   på	   medarbejderens	  
jobperformance,	   personaleomsætning,	   helbred/mentalhygiejnisk	   tilstand,	  
interpersonelle	  relationer	  og	  attitude	  på	  arbejdet.	  Effekterne	  på	  medarbejderens	  jobperformance	   omhandler	   generelle	   ændringer	   i	   medarbejderens	   output,	   i	  kvaliteten	   af	   hans	   arbejde,	   samt	   ændringer	   i	   arbejdshastighed.	   I	   den	   negative	  version	   af	   personaleomsætninger	   tager	   medarbejderen	   kontakt	   til	   andre	  virksomheder	  og	  ser	  på	   jobannoncer,	  mens	   i	  den	  positive	  siger	  medarbejderen	  ikke	   op,	   enten	   pga.	   at	   han	   er	   tilfreds	   og	   motiveret,	   eller	   på	   trods	   af	   hans	  utilfredshed.	   I	   den	   negative	   version	   af	   helbred/mentalhygiejnisk	   tilstand	   er	  effekterne	  fx	  søvnløshed,	  angst,	  nervøsitet,	  stress	  etc.,	  mens	  de	  positive	  effekter	  er	   en	   bedring	   i	   forhold	   til	   stress	   og	   lignende	   forhold.	   Mens	   interpersonelle	  relationer	   omhandler	   positive	   og	   negative	  ændringer	   i	   relationer	   til	   kollegaer,	  familie	   og	   venner,	   drejer	   attitude	   på	   arbejdet	   sig	   fx	   om	   en	  ændret	   attitude	   til	  nærmeste	  leder	  og/eller	  til	  firmaet. 
 
4.3.1.2	  To-­‐faktor	  teorien	   Herzbergs	   hovedbudskab	   er	   at	   man	   må	   skelne	   mellem	   to	   forskellige	  motivationsfaktorer.	   Den	   ene	   faktor	   kaldes	   hygiejnefaktorer	   og	   knytter	   sig	   til	  forhold	   omkring	   arbejdets	   udførelse,	   og	   er	   den	   hyppigste	   årsag	   til	  jobutilfredshed,	  mens	  de	  sjælden	  fører	  til	  egentlig	   jobtilfredshed	  og	  motivation.	  Den	  anden	  type	  kaldes	  motivationsfaktorer	  og	  knytter	  sig	  til	  selve	  arbejdet	  og	  er	  primært	  knyttet	  til	  jobtilfredshed	  og	  motivation,	  mens	  fraværet	  af	  disse	  sjældent	  kobles	  til	  jobutilfredshed	  (Ibid.:121).Et	  væsentligt	  element	  i	  Herzbergs	  to-­‐faktor-­‐teori	  er,	  at	  det	  er	  ligeså	  vigtigt	  at	  forebygge	  utilfredshed	  og	  mental	  dårligdom	  via	  hygiejnefaktorerne,	  som	  det	  er	  at	  skabe	  jobtilfredshed	  og	  en	  sund	  mentaltilstand	  vha.	  Motivationsfaktorerne	  (Ibid.:122).	  
 Som	  allerede	  nævnt	  viste	  Herzbergs	  undersøgelse,	  at	  der	  er	  15	  faktorer,	  som	  alle	  har	   indflydelse	  på	  medarbejderens	   jobtilfredshed	  og	  motivation.	  Ud	  over	  dette	  fandt	  Herzberg	  også	  frem	  til	  at	  der	  er	  en	  forskel	  på,	  hvordan	  disse	  faktorer	  virker	  (ibid.:136).	   Nogle	   af	   faktorerne	   forbinder	   medarbejderne	   oftest	   med	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jobtilfredshed,	  mens	  andre	  næsten	  altid	  var	  årsagen	  til	  jobutilfredshed.	  Herzberg	  konkluderer	   nemlig,	   at	   det	  modsatte	   til	   jobtilfredshed,	   ikke	   er	   jobutilfredshed,	  men	   ‘ingen	   jobtilfredshed.	   Også	   er	   det	   modsatte	   til	   jobutilfredshed,	   ‘ingen	  jobutilfredshed.	  Dermed	  kan	  mangelen	  på	  en	   faktor,	  der	   gør	   at	  medarbejderen	  bliver	  mere	  utilfreds	   i	  sit	  arbejde,	   ikke	   føre	  til	  at	  medarbejderen	  bliver	  tilfreds,	  men	  hellere	  at	  han	  ikke	  bliver	  utilfreds.	  
 De	   faktorer,	   som	   primært	   forbindes	   med	   jobutilfredshed	   kalder	   Herzberg	   for	  hygiejnefaktorer,	  mens	   de	   faktorer,	   der	   primært	   forbindes	  med	   jobtilfredshed,	  kaldes	   for	  motivationsfaktorer.	  Herzberg	  påpeger,	   at	   de	   faktorer,	   som	  primært	  knytter	   sig	   til	   omgivelserne,	   dvs	   ydre	   faktorer,	   er	   de	   han	   kalder	   for	  hygiejnefaktorer,	  mens	  de	   faktorer,	   som	  primært	   knytter	   sig	   til	   selve	   arbejder,	  dvs	  indre	  faktorer,	  er	  de	  Herzberg	  kalder	  for	  motivationsfaktorerne.	  Selv	  om	  det	  primært	  er	  motivationsfaktorerne,	  som	  fører	  til	  jobtilfredshed	  hos	  arbejderne,	  er	  det	  vigtigt	  at	  begge	  behovssæt	  hos	  medarbejderen	  bliver	  dækket.	  Herzberg	  fandt	  frem	  til	  at	  både	  faktorerne	  han	  kalder	  løn,	  ledelse,	  og	  vækstmuligheder	  fører	  til	  at	   medarbejderen	   bliver	   demotiveret,	   og	   hører	   de	   dermed	   under	  hygiejnefaktorer.	   Faktorerne	   ansvar,	   anerkendelse	   og	   selve	   arbejdet	   fører	   til	  jobtilfredshed,	  og	  placeres	  dermed	  under	  motivationsfaktorerne	  (ibid.:136-­‐137).	  Mens	   man,	   ud	   fra	   Herzberg,	   kan	   motivere	   medarbejderne	   og	   give	   dem	  jobtilfredshed,	  ved	  at	  fokusere	  på	  motivationsfaktorerne,	  så	  er	  det	  kun	  muligt	  at	  forebygge	  utilfredshed	  og	  ringe	  arbejdsmæssige	  præstationer,	  ved	  at	  fokusere	  på	  hygiejnefaktorerne.	   Dog	   påstår	   han,	   at	   	  jo	   mere	   en	   medarbejder	   får	   opfyldt	  motivationsfaktorerne,	  ved	  fx	  at	  have	  et	  spændende	  og	  tilfredsstillende	  arbejde,	  jo	  mere	   vil	   han	   kunne	   tolerere	   ringere	   dækning	   på	   hygiejnefaktorerne,	   som	   fx	  kan	   være	   at	   have	   en	   dårlig	   og	   vanskelig	   leder.	   Herzberg	   mener,	   at	   hvis	  motivationsfaktorerne	  af	  en	  eller	  anden	  grund	  ikke	  bliver	  dækket,	  vil	  en	  stigning	  i	   output	   være	   misvisende.	   Den	   skyldes	   ikke	   øget	   motivation,	   men	   at	  hygiejnefaktorerne	   som	   følge	   af	   incitamentsystemer	   nu	   virker	   således,	   at	  produktionen	   kommer	   op	   i	   normalområdet.	   Forbedringen	   i	   produktiviteten	   er	  langt	   mindre	   end	   den	   der	   ville	   kunne	   opnås	   ved	   at	   introducere	  motivationsfaktorerne.	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5.	  Analyse	  I	   nedenstående	   afsnit	   vil	   selve	   analysen	   af	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   finde	   sted.	  Denne	   analyse	   er	   delt	   op	   efter	   Faircloughs	   tre	   dimensioner,	   hvor	   der	   først	   vil	  være	  en	  tekstnær	  analyse	  sted,	  derefter	  en	  analyse	  af	  den	  diskursive	  praksis	  og	  slutteligt	   af	   den	   sociale	   praksis.	   Det	   er	   her	   vigtigt	   at	   forklare,	   at	   den	  grundlæggende	  model	  der	  benyttes	  er	  Faircloughs,	  men	  metodisk	  vil	  vi	  benytte	  Laclau	  og	  Mouffes	  tekstnære	  diskursteori	  til	  den	  første	  del,	  da	  vi	  mener	  den	  giver	  et	  bedre	  redskab	  til	  en	  fyldestgørende	  besvarelse	  af	  problemformuleringen.	  Efter	  hvert	  afsnit	  vil	  der	  være	  en	  diskussion	  af	  det	  afsluttede	  analyseafsnit.	  Dette	  gøres	  for	  at	  bibeholde	  læseren	  i	  den	  del	  af	  analysen,	  som	  diskussionen	  omhandler.	  	  	  
5.1	  Tekstnær	  diskursanalyse	  af	  God	  Arbejdsgiveradfærd Først	   og	   fremmest	   vil	   diskursanalysen	   argumentere	   for,	   at	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	  er	  omdrejningspunktet	  i	  moderniseringsstyrelsens	  forslag	  til	   en	   forbedret	   offentlig	   sektor.	   Dette	   medfører	   derfor	   også,	   at	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	   vil	   være	   nodalpunkt	   i	   denne	   analyse,	   da	   det	   står	   så	  centralt.	  Grunden	  til	  at	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  udnævnes	  til	  nodalpunkt	  er,	  at	  det	   er	   dette	   begreb,	   som	   bliver	   forsøgt	   ladet	   af	   Moderniseringsstyrelsen,	   og	  dennes	  nye	  målbillede	   for	  offentlig	   forvaltning.	  Derfor	   forsøges	  der	   i	  det	  næste	  afsnit,	  at	  finde	  de	  momenter,	  som	  påvirker	  og	  lader	  nodalpunktet. 
 Det	   følgende	   afsnit	   vil	   argumentere	   for,	   at	   vi	   kan	   udpege	   fire	   begreber	   i	  ækvivalenskæden	  omkring	  nodalpunktet	  God	  Arbejdsgiveradfærd,	  og	  dermed	  også	  fire	  momenter	  som	  søger	  at	  lade	  begrebet	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Disse	  er:	   Personaleressourcer,	   Strategisk	   Retning,	   Kultur	   og	  
Ledelsesinformation.	   Alle	   disse	   fire	   punkter	   er	   centrale	   i	   forståelsen	   af	  God	  
Arbejdsgiveradfærd	   som	   nodalpunkt.	   Dette	   understøttes	   også	   af	   selve	  italesættelsen	   af	   de	   fire	   dimensioner	   igennem	   hele	   pjecen	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	  (Web	  II). 
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Hovednodalpunktet	  med	  omkringliggende	  momenter.	  Egen	  udarbejdelse.	  
 Disse	   fire	   momenter	   danner	   grundlaget	   for	   en	   ny	   arbejdsgiveradfærd	   i	   den	  danske	  forvaltning.	  Dette	  giver	  os	  dog	  ikke	  et	  fuldendt	  billede,	  og	  man	  kan	  derfor	  med	   fordel	   lave	  en	  yderligere	  diskursanalyse	  omkring	  de	   fire	  momenter.	  Dette	  gøres	   for	   at	   få	   en	   dybere	   og	   mere	   konkretiseret	   forståelse	   af	   hvert	   enkelt	  moment.	   Vi	   deler	   derfor	   diskursanalysen	   op	   i	   fire	   punkter,	   hvor	   hver	   af	  momenter	  optræder	  som	  nodalpunkt,	  med	  omkringliggende	  ækvivalenskæde. 
	  
5.1.1	  Personaleressourcer	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd Første	   moment	   som	   står	   i	   forbindelse	   med	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   er	  
Personaleressourcer,	   der	   vil	   i	   det	   følgende	   afsnit	   være	   en	   gennemgang	   af	   de	  momenter,	  som	  optræder	  i	  ækvivalenskæden	  omkring	  dette	  nodalpunkt.	  
 
 
Ækvivalenskæde	  omkring	  Nodalpunktet	  Personaleressourcer	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Egen	  
Udarbejdelse.	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Momentet	   Effektive	   artikuleres	   hele	   vejen	   igennem	   pjecen	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	  til	  nodalpunktet	  Personaleressourcer.	  Dette	  gøres	  da	  netop	  
Effektive	   Personaleressourcer	   er	   en	   af	   de	   fire	   punkter	   hvori	  moderniseringsstyrelsen	   finder,	   at	   en	   drivkraft	   i	   en	   evt.	  ændring	   i	   den	   danske	  forvaltning	  kan	  finde	  sted	  (Web	  II:	  5).	  Måden	  dette	  skal	  gøres	  på,	   findes	  i	  de	  to	  andre	  momenter,	  der	  knytter	  sig	  til	  vores	  nodalpunkt. 
 
”For	  det	  andet	  skal	  ledelsen	  have	  styr	  på,	  hvordan	  personale,	  løn	  og	  arbejdstid	  
bruges	  bedst	  muligt	  til	  at	  understøtte	  kerneopgaverne”	  (Web	  II:	  6)’	  
 I	   dette	   citat	   fremgår	   det,	   at	   ledelsen	   gennem	   en	   styring	   af	   lønudgifter	   skal	  kunne	  understøtte	  kerneopgaverne.	  Der	  er	  derfor	  en	  opfattelse	  af,	  at	  man	  bedre	  løser	   sine	   kerneopgaver	   i	   forvaltningen,	   hvis	   netop	   lønudgifter	   styres	   af	  ledelsen.	  Dette	  underbygges	  længere	  nede	  i	  pjecen: 
 
”Det	  er	  samtidig	  vigtigt,	  at	  der	  er	  god	  styring	  af	  lønudgifter”	  (Web	  II:	  6). 
 Umiddelbart	  ville	  dette	  ikke	  være	  et	  gennemgribende	  forslag	  til	  en	  forbedring	  af	  den	  offentlige	  sektor,	  men	  i	  nedenstående	  citat	  knyttes	  momentet	  optimere	  sig	  til	   personaleressourcerne,	   og	   derfor	   kan	   vi	   spore	   os	   mere	   ind	   på	   hvordan	   en	  styring	  og	  effektivisering	  skal	  foregå. 
”Endelig	  handler	  en	  effektiv	  anvendelse	  af	  personaleressourcerne	  om	  at	  optimere	  
den	  tilgængelige	  arbejdstid	  ved	  eksempelvis	  at	  reducere	  omfanget	  af	  sygefravær	  og	  
om	   at	   tilrettelægget	   arbejdet,	   så	   mest	   muligt	   af	   arbejdstiden	   anvendes	   på	  
kerneopgaverne”	  (Web	  II:	  6). 
	  
5.1.2	  Kultur	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd Andet	   moment,	   som	   befinder	   sig	   i	   ækvivalenskæden	   omkring	   God	  
Arbejdsgiveradfærd,	  er	  kultur. 
”For	   det	   tredje	   skal	   ledelsen	   understøtte	   udviklingen	   af	   en	   tillidsbaseret	   og	  
resultatorienteret	  kultur”	  (Web	  II:	  7).	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Nodalpunktet	  kultur	  med	  omkringliggende	  momenter.	  Egen	  udarbejdelse. 	  Første	   moment,	   der	   knytter	   sig	   til	   vores	   nodalpunkt	   kultur,	   er	  
præstationsledelse.	  Præstationsledelse	  artikuleres	  som	  et	  af	  de	  understøttende	  elementer	   i	   forhold	   til	   at	   udbrede	   en	   resultatorienteret	   kultur.	  Resultatorienteret	  vil	  også	  argumenteres	  til	  at	  være	  et	  moment,	  der	  optræder	   i	  ækvivalenskæden	  omkring	  nodalpunktet	  kultur.	  	   
	  
”En	  resultatorienteret	  kultur	  kan	  understøttes	  ved,	  at	  ledelsen	  udøver	  
præstationsledelse	  –	  det	  vil	  sige	  opstiller	  klare	  forventninger	  til	  opgaveløsningen,	  
giver	  løbende	  feedback	  på	  medarbejderens	  indsats,	  udvikler	  deres	  kompetencer	  og	  
anerkender	  gode	  præstationer”	  (Web	  II:	  7). 	  Sidste	   moment	   der	   knytter	   sig	   til	   nodalpunktet	   kultur	   er	   tillidsfuldt.	  Måden	  hvorpå	   tillid	   bliver	   artikuleret,	   drejer	   sig	   først	   og	   fremmest	   om	   en	   troværdig	  adfærd	  og	   transparent	  kommunikation.	  Der	   lægges	  yderligere	  vægt	  på,	   at	   tillid	  ikke	  betyder	  fraskrivelse	  af	  ledelsesansvaret. 
	  
"Tillid	  og	  samarbejde	  betyder	  ikke,	  at	  ledelsen	  skal	  fraskrive	  sig	  sin	  ledelsesret	  eller	  
undlade	  at	  udøve	  styring.	  Det	  handler	  derimod	  om,	  at	  ledelsen	  er	  troværdig	  i	  sin	  
adfærd,	  transparent	  i	  sin	  kommunikation	  og	  tænker	  aktivt	  i	  at	  involvere	  og	  sparre	  
med	  medarbejderne”	  (Web	  II:	  7). 	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5.1.3	  Ledelsesinformation	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  	  
 
Nodalpunktet	  ledelsesinformation	  med	  omkringliggende	  momenter.	  Egen	  udarbejdelse.	   
	  
”Det	  er	  afgørende	  at	  have	  relevant	  viden	  om	  blandt	  andet	  arbejdspladsens	  
aktiviteter,	  omkostninger	  og	  resultater,	  så	  ledelsen	  kender	  sit	  ledelsesrum	  og	  
træffer	  beslutninger	  på	  et	  oplyst	  grundlag”	  (Web	  II:	  7). 	  I	   citatet	   ovenfor	   findes	   tre	   	  momenter,	   som	   søger	   at	   lade	   vores	   nodalpunkt	  
Ledelsesinformation.	   Først	   optræder	   ordet	  omkostninger	   i	   forbindelse	  med	  ledelse.	  Der	  er	  behov	  for	  viden	  omkring	  de	  omkostninger,	  som	  er	  til	  stede	  i	  den	  offentlige	   sektor.	   Dernæst	   benyttes	   momentet	   resultater	   til	   at	   yderligere	  nuancere	  den	  ledelsesinformation,	  hvorfra	  der	  skal	  ledes	  på	  et	  oplyst	  grundlag.	  Og	   netop	   oplyst	   grundlag	   er	   fundet	   som	   moment	   omkring	   nodalpunktet	  
ledelsesinformation,	  qua	  dens	  relevans	  i	  citatet.	  Alle	  momenter	  artikuleres	  hen	  imod	   oplyst	   grundlag,	   hvorfra	   der	   skal	   kunne	   udøves	   bedre	   ledelses	   i	   den	  offentlige	  sektor. 	  Ydermere	   kan	   der	   til	   nodalpunktet	   ledelsesinformation	   knyttes	   momentet	  
benchmarking,	  som	  en	  del	  af	  redskaber	  den	  offentlige	  leder	  kan	  benytte	  sig	  af,	  for	  at	  forbedre	  sin	  afdeling.	  Vigtigheden	  af	  dette	  moment,	  bliver	  også	  illustreret	  ved,	   at	   det	   optræder	   på	   lige	   fod	  mod	   vores	   nodalpunkt	   ledelseinformation	   i	  pjecen. 
 
”I	  forlængelse	  heraf	  er	  en	  systematisk	  anvendelse	  af	  ledelsesinformation	  og	  
benchmarking	  på	  tværs	  af	  målbilledets	  dimensioner	  en	  vigtig	  forudsætning	  for	  at	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kunne	  prioritere	  og	  vurdere,	  om	  institutionens	  resultater,	  ressourceforbrug	  og	  
kultur	  er	  hensigtsmæssig	  i	  forhold	  til	  kerneopgaverne”	  (Web	  II:	  7). 
5.1.4	  Retning	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  	  
 
Nodalpunktet	  retning	  med	  omkringliggende	  momenter.	  Egen	  udarbejdelse.	   Sidste	   nodalpunkt	   omkring	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   er	   retning.	   	  I	  ækvivalenskæden	   omkring	   retning	   er	   fundet	   tre	   momenter,	   som	   gør	   sig	  gældende	  i	  pjecen	  omkring	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  	  
”På	  den	  baggrund	  skal	  der	  formuleres	  en	  klar	  strategisk	  retning	  og	  defineres,	  
hvilke	  konkrete	  mål	  der	  skal	  nås,	  for	  eksempel	  i	  mål-­‐	  og	  resultatplaner”	  (Web	  II:	  6).	  
 I	  citatet	  ovenfor	   findes	  alle	  momenter,	  som	  indgår	   i	  ækvivalenskæden	  omkring	  vores	   nodalpunkt	  retning.	  Momentet	  klar	   optræder	   først	   i	   citatet	   og	   sammen	  med	   momentet	   strategisk,	   danner	   de	   en	   forståelse	   af,	   hvordan	   nodalpunkt	  
retning	  skal	  forstås.	  Der	  skal	  være	  en	  klar	  og	  strategisk	  retning	  i	  den	  offentlige	  sektor.	   	  Ydermere	   bliver	   momentet	   konkrete	   mål	   artikuleret	   omkring	   vores	  nodalpunkt,	   og	   det	   gøres	   for	   at	   give	   en	   fornemmelse	   for,	   hvad	   retningen	   skal	  munde	  ud	  i. 	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5.1.5	  Den	  samlede	  diskursmodel	  for	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  	  
 
Den	  samlede	  diskursmodel	  for	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  (egen	  udarbejdelse) Slutteligt	   i	   denne	   tekstnære	   diskursanalyse	   af	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   vil	   de	  centrale	  punkter	  opsummeres.	  Dette	  gøres	  for	  at	  give	  et	  samlet	  diskursivt	  billede	  af	  hvad	  det	  er,	  der	  forsøges	  italesat	  af	  Moderniseringsstyrelsen	  i	  deres	  pjece	  God	  
Arbejdsgiveradfærd. 	  Først	   fandt	   vi	   at	   hovednodalpunktet	   i	   vores	   diskursanalyse	   var	   God	  
Arbejdsgiveradfærd.	  Det	  er	  i	  denne	  analyse	  interessant	  at	  finde	  ud	  af,	  hvordan	  dette	  nodalpunkt	   lades.	  Derfor	   fandt	  vi	   fire	  andre	  momenter,	   som	  befandt	  sig	   i	  ækvivalenskæden	   omkring	   vores	   hovednodalpunkt.	   Disse	   var	  
personaleressourcer,	   kultur,	   ledelsesinformation	   og	   retning.	   Hver	   især	  lader	   disse	   momenter	   hovednodalpunktet.	   Ydermere	   valgte	   vi	   at	   finde	  ækvivalenskæden	  omkring	  disse	  punkter,	  for	  at	  give	  en	  dybdegående	  forståelse	  af	  denne	  diskursive	  ladning. 
God	   Arbejdsgiveradfærd	   kræver	   fokus	   på	   effektive	   og	   optimering	   af	  
personaleressourcerne.	   Dette	   kræver	   styring	   af	   lønudgifterne.	   Derudover	  skal	   man	   igennem	   kulturen	   gennemføre	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Denne	  
kultur	   skal	   være	   tillidsfuld,	   resultatorienteret	   og	   bære	   præg	   af	  
præstationsledelse.	   	  Dernæst	   er	   ledelsesinformationen	   relevant,	   da	   man	  igennem	  oplyst	   grundlag	   skal	   træffe	   de	   rigtige	   valg.	   Dette	  oplyste	   grundlag	  knytter	  sig	  til	  benchmarking,	  resultater	  og	  omkostninger.	   	  Slutteligt	  skal	  den	  
	   	   	  	  
36	  
gode	  arbejdsgiveradfærd	  være	  betinget	  af	  en	  bestemt	  retning.	   Retningen	   skal	  være	  klar	  og	  strategisk	  og	  der	  skal	  være	  konkrete	  mål	  til	  opfyldelse.	   
 Da	   momentet	   Ledelsesinformation	   tager	   udgangspunkt	   i	   ledelsen,	   og	  omhandler	   hvorledes	   ledelsen	   skal	   have	   den	   korrekte	   information,	   samt	   tage	  afgørelser	  ud	  fra	  et	  oplyst	  grundlag,	  har	  vi	  valgt	  at	  afgrænse	  og	  fra	  at	  analysere	  ud	   fra	   dette	   moment	   i	   dette	   projekt.	   Dette	   gør	   vi,	   da	   dette	   moment	   kun	  omhandler	  ledelsen,	  mens	  vores	  opgave	  har	  fokus	  på	  medarbejderne.	  	  
5.1.6	  Diskussion	  over	  den	  tekstnære	  diskursanalyse	  Følgende	   afsnit	   vil	   være	   en	   diskussion	   over	   de	   tendenser,	   som	   ses	   i	   den	  tekstnære	   diskursanalyse.	   Dette	   gøres	   med	   det	   formål,	   at	   få	   en	   mere	  dybdeborende	   analyse,	   hvorved	   projektets	   substans	   og	   konklusion	   kan	   blive	  mere	  fyldestgørende.	  Denne	  diskussion	  vil	  blive	  opsamlet	  yderligere	  i	  projektets	  konklusion.	   
 Det	  er	  i	  analysen	  blevet	  belyst,	  hvordan	  effektive	  personaleressourcer	  skal	  være	  med	  til	  at	  frigøre	  midler,	  så	  der	  er	  et	  større	  fokus	  på	  kerneopgaverne.	  Dette	  skal	  ske	   igennem	   en	   styring	   af	   lønudgifterne	   og	   en	   optimering	   af	   samme.	   Når	  effektivisere	  og	  optimere	  artikuleres	  i	  samspil	  med	  lønudgifter,	  får	  det	  os	  straks	  ledt	   hen	   på	   en	   tendens,	   som	   kræver	   en	   vis	   tilbageholdenhed	   med	   yderligere	  ansættelse	   og	   lønstigninger.	   Der	   skal	   altså	   være	   fokus	   på	   lønningerne,	   som	  katalysator,	   for	   at	   frigøre	   midler	   til	   kerneopgaverne.	   Når	   en	   optimering	   af	  lønudgifterne	  artikuleres	  på	  denne	  måde,	  så	  vil	  det	  være	  ud	  fra	  den	  forståelse,	  at	  der	  ligger	  en	  vis	  form	  for	  ineffektivitet	  i	  den	  nuværende	  form	  for	  forvaltning.	  Det	  må	   være	   indforstået,	   at	   hvis	   der	   gennem	   en	   optimering	   skal	   være	   en	   større	  gevinst	   for	   borgerne,	   så	   skal	   de	   medarbejdere	   der	   arbejder	   i	   den	   nuværende	  forvaltning,	  arbejdere	  mere	  og	  bedre.	  Derved	  kan	  der	  opstå	  en	  større	  effektivitet.	  Det	   er	   også	   selve	   artikulationen	   af	   frigørelse	   i	   samspil	   med	   kerneopgaverne	  igennem	   effektivisering,	   der	   underbygger	   denne	   pointe.	   En	   frigørelse	   er	   et	  overskud,	   der	   dannes	   ved	   effektiviseringen,	   og	   disse	   ekstra	   arbejdstimer	   skal	  munde	  ud	  i	  mere	  forvaltningspraksis	  til	  borgerne.	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Dernæst	   blev	   det	   fundet,	   at	   kultur	   var	   et	   moment,	   som	   blev	   ladet	   igennem	  artikulation	   fra	   resultatorienteret,	  præstationsledelse	  og	   tillid.	  Disse	  momenter	  er	   i	   henhold	   til	   den	   offentlige	   sektor	   ret	   banebrydende,	   da	   der	   i	   den	   danske	  forvaltning,	  kulturelt	  set,	  har	  været	  en	  afvigelse	  af	  de	  elementer,	  som	  knytter	  sig	  til	   det	   enkelte	   individs	   nyttemaksimering.	   Dette	   knytter	   sig	   til	   de	   to	   første	  momenter,	   resultatorienteret	   og	   præstationsledelse,	   som	   giver	   lederen	   en	  mulighed	   for	   at	   pace	   en	   medarbejder	   ved	   hjælp	   af	   økonomiske	   eller	  organisatoriske	   goder.	   Der	   er	   fokus	   på	   præstationen,	   på	   målet.	   Denne	  ledelsesform	  er	  hvad	  vi	  oprindeligt	  vil	  forbinde	  med	  den	  private	  sektor,	  hvor	  en	  sådan	  lyst	  til	  at	  få	  medarbejderen	  til	  at	  arbejde	  aktivt	  for	  en	  målopfyldelse,	  giver	  en	  profitmaksimering	  i	  sidste	  ende.	  Der	  er	  altså	  tale	  om	  klare	  ideer	  og	  redskaber	  fra	   den	   private	   sektor,	   som	   her	   artikuleres	   og	   sættes	   i	   forbindelse	   med	   god	  ledelse	   i	  den	  danske	  offentlige	  sektor.	  Et	  sådant	  udsagn	  kan	   for	  det	  meste	   ikke	  stå	   alene,	   og	   det	   er	   måske	   også	   derfor,	   at	   man	   forsøger	   at	   artikulere	   tillid	   i	  samme	   henseende.	   Tillid	   er	   normalt	   hvad	   der	   vil	   betegnes	   som	   en	  mere	   blød	  værdi	  –	  ihvertfald	  overfor	  de	  mere	  økonomiske	  og	  profitmaksimerende	  værdier,	  som	   ellers	   findes	   i	   pjecen.	   Tillid	   artikuleres	   i	   forbindelse	   med	   God	  
Arbejdsgiveradfærd,	  så	  der	  kan	  være	  et	  større	  tillidsbånd	  mellem	  medarbejderen	  og	   lederen.	   Der	   er	   i	   pjecen	   stort	   fokus	   på	   ledelsen	   som	   transparent	   og	  kommunikativ,	  og	  dette	  skaber	  også	  en	  masse	  positiv	  energi	  omkring	  pjecen,	  da	  en	  hvilken	  som	  helst	  medarbejder,	  på	  en	  hvilken	  som	  helst	  offentlig	  virksomhed,	  vil	   have	   en	  mere	   kommunikativ	   og	   transparent	   ledelse.	   Grundlæggende	   bliver	  der	   sat	  mere	   fokus	   på	   de	  mere	   økonomiske	   og	   præstationsfremmende	   ideer	   i	  kulturafsnittet,	  og	  dette	  opblødes	  derfor	  med	  en	  tillidsdiskurs.	   
 I	   forbindelse	   med	   punktet	   ledelsesinformation	   blev	   der	   artikuleret	   fire	  momenter,	  som	  var	  omkostninger,	  oplyst	  grundlag,	  resultater	  og	  benchmarking.	  Det	   oplyste	   grundlag	   skal	   give	   lederen	   en	   base	   til	   at	   kunne	   udføre	   sit	   arbejde	  bedst	  muligt.	  Der	  argumenteres	  for,	  at	  jo	  bedre	  og	  mere	  oplyst	  grundlag	  du	  har,	  jo	  bedre	  kan	  du	  udføre	  dit	   lederarbejde.	  De	  andre	  momenter	  der	  knytter	  sig	  til	  ledelsesinformationen,	   omhandler	   hvad	   man	   tænker,	   der	   kan	   være	   med	   til	   at	  skabe	   dette	   oplyste	   grundlag.	   Man	   skal	   ifølge	   pjecen	   forholde	   sig	   til	   hvilke	  omkostninger	   man	   har,	   hvad	   bidrager	   disse	   omkostninger	   med	   rent	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resultatmæssigt,	   og	   hvordan	   klarer	   vi	   os	   i	   forhold	   til	   andre	   offentlige	  institutioner	  på	  samme	  område.	  Disse	  tre	  grundideer	  leder	  tankerne	  hen	  på	  det	  private	   arbejdsmarked,	   hvor	   sammenlignelige	   erhverv	   konkurrerer	   med	  hinanden	   om	   kunderne,	   og	   derved	   benchmarker	   hinanden	   i	   ren	   konkurrence.	  Dette	  gør	  de	  ved	  profitmaksimering,	  og	  denne	  profitmaksimering	  har	  sit	  afsæt	  i	  at	  nedbringe	  omkostingerne	  og	  forbedre	  resultaterne.	  Der	  er	  derfor	  igen	  tale	  om	  et	  idegrundlag	  der	  stammer	  fra	  den	  private	  sektor,	  som	  forsøges	  overført	  til	  den	  offentlige	   sektor,	   med	   det	   for	   øje	   at	   skabe	   en	   mere	   resultat-­‐	   og	  omkostningsfokuseret	  virksomhed.	   
 Det	  sidste	  moment	  der	  knytter	  sig	  til	  vores	  hovednodalpunkt	  er	  retning.	  Til	  dette	  punkt	   fandt	   vi	   3	   momenter,	   som	   knyttede	   sig	   til	   denne.	   Klar,	   strategisk	   og	  konkrete	  mål.	  Med	  udgangspunktet	  i	  momentet	  mål,	  så	  bliver	  det	  italesat,	  at	  der	  igennem	  klare	  mål	   og	   resultatplaner	   skal	   være	   en	   klar	   retning	   i	   den	   offentlige	  sektor.	   Dette	  må	   derfor	   indbefatte	   at	  man	   igennem	   resultatplaner	   og	  mål	   skal	  styre	  den	  offentlige	   sektor.	  Den	  offentlige	   sektor	   skal	  altså	  være	  målbevidst	  og	  styres	  derfra.	  Disse	  mål	  og	  resultater	  er	  betinget	  af	  resten	  af	  pjecen,	  og	  vi	  må	  ud	  fra	   de	   andre	   dele	   af	   pjecen,	   få	   en	   fornemmelse	   af	   hvad	   sådanne	   mål	   skal	  indeholde.	   Dette	   leder	   os	   hen	   på	   en	   samlet	   diskussion	   om	   den	   tekstnære	  diskursanalyse	  af	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	   
 For	   at	   starte	   hvor	   vi	   slap,	   så	   skal	   der	   laves	   mål	   og	   resultatplaner	   for	   den	  offentlige	  sektor.	  Disse	  mål	  og	  resultatplaner	  er	  ikke	  artikuleret	  direkte	  i	  pjecen.	  Det	   er	   igennem	   den	   tekstnære	   diskursanalyse,	   at	   vi	   kan	   spore	   os	   ind	   på	   hvad	  sådanne	   planer	   skal	   indeholde.	  Det	   der	   skal	   være	   katalysator	   for	   ledelse	   i	   den	  offentlige	   sektor	   fremadrettet	   skal	   være	   en	   resultatorienteret	   målsøgende	  virksomhed,	   som	   igennem	   omkostningsbevidsthed	   og	   med	   fokus	   på	   et	   oplyst	  grundlag	   hos	   lederen,	   skal	   frigøre	   midler	   til	   at	   udføre	   kerneopgaverne.	   De	  resultater,	  som	  virksomheden	  producerer,	  skal	  være	  målbare,	  da	  de	  senere	  hen	  skal	  benchmarkes	   i	   forhold	  til	  andre	  offentlige	  virksomheder.	  Det	  er	  her	  at	  mål	  og	   resultater	   igen	   spiller	   ind,	   da	   det	   skal	   være	   muligt	   at	   justere,	  omkostningsreducere	   og	   til	   sidst	   opnå	   et	   bestemt	   resultat,	   som	   derved	   kan	  sammenlignes	   med	   andre.	   Alle	   disse	   forslag,	   hvor	   individet	   tilregnes	   en	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bevidsthed	  om	  egennytte,	  og	  mulighed	  for	  at	  opnå	  præstationsbelønning,	   	  står	  i	  stor	  kontrast	   til	  den	  offentlige	  sektor,	   som	  vi	  kender	  den	   fra	   før	   i	   tiden.	  Derfor	  kan	   et	   sådant	   forslag	   møde	   en	   vis	   form	   for	   modstand,	   og	   denne	   modstand	  forsøges	  diskursivt	  at	  blive	  imødekommet	  igennem	  den	  tillidsdiskurs,	  som	  bliver	  opbygget	   i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Tillidsdiskursen	  bygger	  mere	  på	   ideer,	   som	  giver	   den	   enkelte	  medarbejder	   frirum	   til	   at	   udføre	   de	   opgaver,	   som	   denne	   er	  ansat	   til.	   Der	   skal	   være	   transparens	   og	   stærke	   tillidsbånd	   imellem	   leder	   og	  medarbejder.	  Hele	  dette	  paradoks	  imellem	  tillid	  og	  effektivitet	  er	  diskursivt	  det	  største	   emne	   hele	   vejen	   igennem	   pjecen,	   og	   vel	   sagtens	   også	   i	   moderne	  ledelsesanskuelser. 
 
5.2	  Faircloughs	  diskursive	  praksis:	  Afsenderen I	   følgende	  afsnit	  vil	  der	  være	  en	  analyse	  af	  hvilke	  forhold	  der	  gør	  sig	  gældende	  for	   afsenderen	   af	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   I	   Fairclougs	   diskursanalyse	   er	   det	  relevant	   at	   se	   på	   hvem	   afsenderen	   af	   diskursen	   er,	   samt	   hvilke	   eksisterende	  diskurser	   denne	   afsender	   trækker	   på	   (afsnit	   4.1.2).	   Hovedpunkter	   i	   følgende	  afsnit	  vil	  derfor	  være;	  hvem	  er	  afsenderen	  og	  hvilke	  diskurser	  trækker	  denne	  på.	  Ydermere	  vil	  der	  i	  slutningen	  af	  afsnittet	  være	  en	  fremstilling	  af	  de	  diskurser	  der	  er	  fundet	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Sagt	  med	  andre	  ord,	  så	  vil	  der	  være	  fokus	  på	  hvilke	  diskurser	  der	  bliver	  produceret,	  og	  hvilke	  diskurser	  der	  bliver	   lagt	  vægt	  på.	   Dette	   gøres	  med	   henblik	   på	   en	   videre	   analyse	   af	   hegemoniforholdet	   af	   de	  forskellige	  diskurser	  i	  den	  sociale	  praksis. 	  Afsenderen	  af	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  er	  officielt	  Moderniseringsstyrelsen,	  som	  i	  foregående	  afsnit,	  er	  blevet	  redegjort	  til	  at	  være	  en	  samling	  af	  forskellige	  dele	  fra	  personalestyrelsen,	   økonomistyrelsen	   og	   finansministeriet	   (afsnit	   3).	   Denne	  baggrund	   giver	   grobund	   til	   et	   yderligere	   fokus,	   da	   der	   kan	   ses	   spor	   af	   disse	  styrelsers	  arbejdsområde	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  De	  ansvarsområder,	  der	  har	  tilhørt	   de	   forskellige	   styrelser,	   skinner	   også	   igennem	   i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Dette	   gøres	   med	   personalestyrelsens	   daværende	   fokus	   på	   løn	   og	  personalepolitik	   (Web	   XIII),	   med	   økonomistyrelsens	   fokus	   på	   resultatstyring	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(Web	  XIV)	   og	   finansministeriets	   fokus	   på	   generel	   finanstilsyn	   og	   styring	   (Web	  XV). I	   denne	   del	   af	   analysen	   argumenteres	   for,	   at	   diskursen	   i	   personale-­‐	   og	  økonomistyrelsen	   på	   mange	   områder	   er	   den	   samme,	   	  som	   findes	   i	   God	  
Arbejdsgiveradfærd,	  og	  dette	  kan	  diskursanalytisk	  ses,	  som	  et	  forsøg	  på	  at	  hente	  ideer	   og	   grundlag	   fra	   tidligere	   diskurser.	   Fx	   udtaler	   daværende	   kontorchef	   i	  Personalestyrelsen	   Søren	   Erichsen	   i	   2006	   at:	   ”Vi	   ville	   ønske,	   at	   resultatløn	  blev	  
anvendt	   i	   højere	   grad,	   end	   det	   er	   tilfældet	   i	   dag”	   (Henriksen	   og	   Bonde:2006).	  Dette	   er	   i	   overensstemmelse	   med	   flere	   af	   pointerne	   i	   God	   Arbejdsgiveradfærd	  (afsnit	   5.1),	   hvor	   store	   dele	   af	   en	   ændring	   i	   arbejdsgiveradfærden	   skal	   ske	  igennem	  et	  øget	  fokus	  på	  resultatløn.	  Resultatløn,	  som	  ideal	  og	  diskurs,	  stammer	  fra	  den	  private	  sektor,	  hvor	  man	  skulle	  få	  medarbejderen	  i	  sin	  virksomhed	  til	  at	  arbejde	  bedre	  og	  mere	  aktivt	  igennem	  en	  vinding	  lønmæssigt.	  Diskursivt	  kan	  der	  trækkes	   på	   flere	   forskellige,	   men	   ifølge	   Ove	   K.	   Pedersen	   i	   Konkurrencestaten	  stammer	  ideen	  om	  det	  rationelle	  menneske,	  helt	  tilbage	  fra	  slut	  1970’erne,	  hvor	  Reagan	   og	   Thatcher	   førte	   en	   neoliberal	   økonomisk	   politik,	   med	   troen	   på	  mennesker	  som	  økonomisk	  rationel	  (Pedersen:2011;	  23).	  Grunden	  til,	  at	  dette	  er	  fundet	  nødvendigt	  at	  inddrage	  er,	  at	  selve	  ideen	  med	  det	  rationelle	  menneske,	  er	  en	  del	  af	  den	  ideologi,	  som	  diskursen	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  trækker	  på.	  Dette	  kommer	   specielt	   til	   udtryk	   i	   lønforholdene,	   som	   igen	   stammer	   fra	   levn	   i	  personalestyrelsen	   og	   økonomistyrelsen.	   Diskursen	   er	   derfor	   konstitueret	   af	  rational	  choice-­‐teorien,	   til	   resultatløn,	   til	  personalestyrelsen	  og	  videre	  ud	   i	  God	  
Arbejdsgiveradfærd.	  	  I	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  vil	  der	  i	  denne	  del	  af	  projektet	  argumenteres	  for,	  at	  der	  findes	  diskursive	  elementer	  fra	  Finansministeriet.	  Dette	  kan	  ses	  i	  forskellige	  dele	  af	  pjecen,	  hvori	  en	  ny	  ledelsesstil	  og	  tilgang	  kan	  have	  afsæt	  i	  en	  økonomisering	  af	  forvaltningen.	   Finansministeriets	   ansvarsområde	   dækker	   den	   siddende	  regerings	   økonomiske	   politik.	   Hovedansvarområderne	   tæller	   blandt	   andet	  økonomisk	  politik,	  effektiv	  vækst,	  effektiv	  regulering	  og	  offentlige	  finanser	  (Web	  XV).	  Det	  kan	  anskues	  at	  der	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  er	  et	  fokus	  på	  flere	  af	  disse	  områder,	   og	   det	   er	   selve	   dette	   fokus,	   som	   skaber	   en	   forståelse	   af,	   hvilke	  diskurser	   der	   er	   blevet	   forsøgt	   reproduceret.	   Det	   er	   hele	   den	   grundlæggende	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tanke	   omkring	   økonomien	   som	   styringsredskab,	   som	   skaber	   genklang.	   Fra	  finansministeriet	  og	  ud	  i	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  	  Der	   vil	   i	   denne	   analysedel	   argumenteres	   for,	   at	   der	   optræder	   diskursive	  elementer	  af	  de	  forskellige	  styrelser	  og	  finansministeriet,	  som	  er	  sammensat	  til	  Moderniseringsstyrelsen.	   Disse	   diskursive	   tendenser	   gør,	   at	   selve	   pjecen	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	   får	   en	   diskursiv	   klang,	   som	   i	   store	   dele	   har	   et	  resultatorienteret,	   styringspræget	   og	   økonomisk	   base.	   	  Der	   er	   tale	   om	   en	  videreproduktion	  af	  de	  diskursive	  tendenser,	  som	  førhen	  og	  nutidigt	  optræder	  i	  personalestyrelsen,	   økonomistyrelsen	   og	   finansministeriet.	   Der	   er	   tale	   om	   en	  økonomisk	   diskurs,	   som	   vil	   blive	   forsøgt	   opstillet	   under	   dette	   afsnit.	   De	   to	  vigtigste	   diskurser,	   som	   bliver	   præsenteret	   i	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   er	  effektivitet	  og	  tillid.	  Og	  disse	  to	  diskurser	  skal	  ifølge	  pjecen	  være	  i	  samspil	  med	  hinanden,	  for	  at	  opnå	  det	  bedste	  resultat	  rent	  ledelsesmæssigt.	  Begrundelsen	  for	  udvælgelsen	   af	   netop	   disse	   to	   diskurser	   som	   de	   vigtigste,	   vil	   fremgå	   i	  redegørelsen	   af	   de	   to	   diskurser.	   Denne	   redegørelse	   og	   sammenligning	   af	  diskurser	   er	   relevant,	   set	   i	   forhold	   til	   Faircloughs	   teori,	   da	   der	   dermed	   kan	  opstilles	   et	   billede	   af	   de	   diskursive	   kampe,	   som	   finder	   sted	   i	   produktionen	   af	  disse.	  
	  
5.2.1	  Tillidsdiskursen Som	  nævnt	  ovenfor,	  vil	  det	   følgende	  afsnit	  være	  en	  redegørelse	  af	  den	  diskurs,	  som	  er	   fundet	   som	  en	  af	  de	  væsentlige	   i	   arbejdet	  med	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Denne	  diskurs	  omhandler	  tillid. 
	  
”Derfor	  er	  der	  brug	  for,	  at	  der	  gøres	  op	  med	  den	  gammeldags	  anskuelsen	  om,	  at	  
effektivitet	  og	  tillid	  på	  arbejdsplads	  er	  hinandens	  modsætninger,	  og	  at	  tillid	  
betyder	  fravær	  af	  ledelse” (Web	  II:	  4). 
 Dette	  citat	  opsummerer	  i	  hovedtræk,	  hvilken	  diskursiv	  tilgang,	  der	  er	  produceret	  i	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	  Tilliden	   skal	   være	   i	   fokus,	   og	   med	   den	   gammeldags	  anskuelse,	  der	  bliver	  beskrevet	  i	  citatet,	  må	  der	  ligge	  en	  forståelse	  af,	  at	  der	  har	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været	  et	  mismatch	  imellem	  effektivitet	  og	  tillid.	  Der	  prøves	  derfor	  at	  blive	  skabt	  en	  ny	  positiv	  tilgang	  til	  ordet	  tillid	  i	  henhold	  til	  ledelse. 
	  
”Essensen	  af	  at	  være	  en	  god	  arbejdsgiver	  er,	  at	  man	  kender	  sit	  ledelsesrum	  og	  –	  i	  
tillidsfuld	  dialog	  med	  medarbejderne	  –	  anvender	  det	  til	  effektivt	  at	  varetage	  
kerneopgaverne	  og	  skabe	  de	  bedst	  mulige	  resultater	  til	  gavn	  for	  borgerne”	  	  
(Web	  II:	  5). 	  I	   ovenstående	   citat,	   skal	   der	   igennem	   en	   tillidsfuld	   dialog	  med	  medarbejderen	  skabes	  mere	  effektivitet	  og	  resultater.	  Tillid	  bliver	  diskursivt	  til	  et	  redskab,	  som	  skaber	   en	   gevinst	   i	   form	   af	   sidstnævnte.	   Tilliden	   til	   dialogen	   bliver	   derfor	  yderligere	  omtalt	  som	  en	  positivitet	  i	  den	  daglige	  ledelse. 
	  
”For	  det	  tredje	  skal	  ledelsen	  understøtte	  udviklingen	  af	  en	  tillidsbaseret	  og	  
resultatorienteret	  kultur,	  der	  motiverer	  medarbejderne	  til	  at	  gøre	  deres	  bedste	  for	  
at	  løse	  kerneopgaverne”	  (Web	  II:	  7). 	  Dette	  citat	  illustrerer,	  at	  det	  tilsyneladende	  ikke	  har	  været	  et	  stort	  nok	  fokus	  på	  tillid	   i	   den	   danske	   forvaltning,	   i	   og	   med	   der	   skal	   ske	   en	   udvikling	   på	   dette	  område.	  Der	  er	  behov	  for	  en	  mere	  tillidsbaseret	  kultur,	  og	  det	  skal	  ledelsen	  være	  med	   til	   at	   understøtte.	   Igennem	   denne	   understøttelse	   indenfor	   tillidskulturen,	  skal	  der	   skabes	  mere	   lyst	  og	  motivation	   til	   at	   løse	  kerneopgaverne.	   Igen	  bliver	  tillid	  et	  middel	  til	  målet.	  
 Der	   er	   i	   ovenstående	   afsnit	   blevet	   redegjort	   for	   tilliden	   som	   en	   af	   mest	  fremtrædende	   diskurser	   i	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Dette	   er	   gjort	   ud	   fra	   det	  synspunkt,	   at	   tillid	   optræder	   som	  en	   af	   de	   redskaber,	   der	   skal	   være	  med	   til	   at	  understøtte	  en	  forandring	  i	  ledelsen. 
	  
5.2.2	  Effektivitetsdiskursen Den	  anden	  diskurs	  der	  bliver	  fremstillet	   i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  er	  en	  diskurs	  der	   omhandler	   effektivitet.	   Som	   tidligere	   belyst	   i	   afsnittet	   omkring	  tillidsdiskursen,	  så	  optræder	  tillid	  og	  effektivitet	  sammen.	  Dette	  gøres,	  da	  det	  for	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moderniseringsstyrelsen	  er	  en	  vigtig	  opgave,	  at	  skabe	  en	  tro	  på,	  at	  disse	  ord	  er	  forenelige	   i	   forvaltningsarbejdet	   i	  Danmark.	   Selve	   anskuelsen	  omkring	   tillid	  og	  effektivitet	  som	  to	  størrelser,	  der	  ikke	  kan	  indgå	  i	  et	  samarbejde,	  skal	  der	  gøres	  op	  med. 	  Effektiviteten	   optræder	   på	   mange	   områder	   i	   selve	   God	   Arbejdsgiveradfærd,	  og	  hovedsageligt	   går	   en	   effektivitet	   ud	   på	   at	   kunne	   frigive	   tid	   og	   kræfter	   til	   en	  løsning	  af	  det	  der	  betegnes	  som	  kerneopgaverne: 
	  
”For	  det	  andet	  skal	  ledelsen	  have	  styr	  op,	  hvordan	  personale,	  løn	  og	  arbejdstid	  
bruges	  bedst	  muligt	  til	  at	  understøtte	  kerneopgaverne”	  (Web	  II:	  6). 	  I	  dette	  citat	  ligger	  der	  en	  forståelse	  af,	  at	  der	  er	  en	  række	  områder,	  der	  kan	  give	  et	   bedre	   output	   på	   en	   forvaltningsvirksomhed.	   Lønnen	   kan	   bruges	   som	  katalysator,	  og	  det	  er	  også	  et	  af	  de	  punkter,	  som	  bliver	  behandlet	  i	  store	  dele	  af	  pjecen: 
	  
”….	  Og	  anerkender	  gode	  præstationer.	  Anerkendelsen	  kan	  ske	  på	  mange	  måder,	  for	  
eksempel	  ved	  at	  få	  mere	  ansvar	  i	  det	  daglige,	  rod	  eller	  ved	  at	  få	  lidt	  mere	  i	  
lønningsposen.”	  (Web	  II:	  7). 	  Ovenstående	   citat	   beskriver	   hvordan	   lønnen	   på	   en	   ny	   måde,	   bliver	   kædet	  sammen	  effektiviteten.	  Der	  skal	  igennem	  en	  anerkendelsesproces,	  hvori	  der	  kan	  f.eks.	  være	  mere	  i	  løn,	  til	  de	  medarbejdere	  der	  opfylder	  de	  mål	  og	  krav	  der	  sættes	  fra	  ledelsens	  side.	  Hele	  forståelsen	  af,	  at	  effektivitet	  er	  knyttet	  til	  målinger,	  løn	  og	  styring	   hænger	   i	   god	   tråd,	   med	   den	   tekstnære	   diskursanalyse,	   som	   er	   blevet	  beskrevet	   i	   foregående	   afsnit.	   I	   det	   målbillede	   man	   opsætter	   i	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	  bliver	  det	  diskursivt	  tydeliggjort,	  at	  der	  hvor	  man	  vil	  ændre	  ledelsesstilen	   i	   forvaltningen,	   er	   i	  de	  momenter,	   som	  knytter	   sig	   til	   effektivitet,	  løn	  og	  resultatstyring. 	  Det	   kan	   sammenfattes,	   at	   der	   er	   store	   dele	   af	   God	   Arbejdsgiveradfærd,	   som	  reproducerer	   diskurser	   fra	   andre	   offentlige	   virksomheder.	   I	   og	   med	   at	  
	   	   	  	  
44	  
Moderniseringsstyrelsen	   er	   en	   sammensætning	   af	   Personalestyrelsen,	  Økonomistyrelsen	  og	  dele	  af	  Finansministeriet,	  er	  der	  fundet	  dele	  af	  netop	  disse	  i	  diskursen	   omkring	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Grundlæggende	   handler	   disse	  diskurser	  om	  løn,	  økonomistyring	  og	  det	  nyttemaksimerende	  individ. 	  Ydermere	   er	  det	   fundet,	   at	   der	  optræder	   to	   grundlæggende	  diskurser	   i	   pjecen.	  Tillidsdiskursen	  og	  effektivitetsdiskursen.	  I	  Effektivitetsdiskursen	  knytter	  sig	  en	  masse	   begreber,	   som	   fortæller	   hvordan	   der	   skal	   skabes	   effektivitet.	  Grundlæggende	   kan	   det	   sammenfattes	   og	   anskueliggøres,	   qua	   den	   tekstnære	  diskursanalyse	  i	  foregående	  afsnit,	  at	  der	  er	  et	  stort	  fokus	  på	  de	  elementer	  af	  God	  
Arbejdsgiveradfærd	   der	   knytter	   sig	   til	   effektiviteten,	   og	   det	   er	   også	   her,	   at	  nodalpunktet	   i	   diskursanalysen	   finder	   sin	   største	   ladning.	   Dette	   sker	   igennem	  lønnen,	   resultatstyringen	  og	  effektiviteten.	  Der	  er	  altså	  et	  gennemgående	   fokus	  på	  en	  ændring	  i	  ledelsesstilen	  i	  forvaltningen,	  igennem	  effektivitetsdiskursen. 
	  
5.2.3	  Diskussion	  over	  den	  diskursive	  praksis	  i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  I	   det	   følgende	   afsnit	   vil	   Faircloughs	  diskursive	  praksis	   blive	  diskuteret.	  Der	   vil	  blive	   inddraget	   elementer	   af	   foregående	   afsnit,	   og	   de	   diskurser	   der	   er	   blevet	  fundet,	  vil	  blive	  diskuteret	  over	  for	  hinanden.	   
 Som	   forklaret	   i	   foregående	   afsnit,	   var	   der	   tydelige	   reproduceringer	   af	   tidligere	  diskurser,	   i	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	  Det,	   der	   står	   tilbage,	   er	   en	   grundlæggende	  fornemmelse	   af	   et	   målbillede,	   som	   bunder	   i	   økonomi.	   De	   styrelser	   og	   det	  ministerium	  der	  står	  bag,	  har	  i	  tidligere	  diskurser	  haft	  en	  økonomisk	  agenda,	  og	  det	   er	   igennem	   dette	   grundlæggende	   økonomiske	   syn,	   at	   der	   findes	   en	  reproducering	   sted.	   Denne	   reproducering	   har	   sit	   afsæt	   i	   økonomiske	  overvejelser,	  og	  der	  optræder	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  også	   i	   store	  dele	   som	  en	  videreførelse	  af	  disse.	  Dette	   forekommer	  paradoksalt,	  da	  man	   i	  pjecen	   forsøger	  diskursivt	   at	   opstille	   en	   form	   for	   kombineret	   indsats.	   En	   indsats	   som	   både	  bygger	   på	   tillid	   og	   effektivitet.	   Det	   paradoksale	   forekommer,	   når	   man	   som	  styrelse	   er	   så	   økonomisk	   funderet	   som	   Moderniseringsstyrelsen	   er,	   prøver	   at	  artikulere	   en	   tillidsdiskurs.	   Indsatsen	   omkring	   tillid	   bliver	   yderligere	  paradoksalt,	  da	  der	  stort	  set	  ikke	  er	  nogen	  diskursive	  tendenser	  eller	  metodiske	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redskaber	   til	   at	   frembringe	   denne	   tillid.	   Diskursivt	   bliver	   der	   kun	   fremstillet	  ideer	  og	  redskaber	  til	  hvordan	  man	  effektivisere,	  og	  denne	  effektivisering	  bygger	  på	   økonomiske	   ideer,	   hvor	   der	   skal	   skabes	   et	   overskud	   i	   forvaltningen,	   så	   der	  kan	  være	  mere	  fokus	  på	  ydelsen	  af	  kerneopgaverne	  i	  den	  offentlige	  sektor.	  	  
 Spørgsmålet	   omkring	   hvordan	   en	   effektivitetsdiskurs	   og	   tillidsdiskurs	  overhovedet	  kan	  gå	  i	  samspil,	  er	  også	  relevant	  i	  denne	  henseende,	  da	  pjecen	  flere	  gange	  forsøger	  at	  fremskrive	  en	  form	  for	  nedbrydelse	  af	  en	  gammel	  forståelse	  af,	  at	   disse	   to	   diskurser	   ikke	   kan	   indgå	   samspil	   med	   hinanden.	   Men	   det	   der	  forekommer	  mest	  tydeligt	  er	  mere,	  at	  man	  forsøger	  at	  bruge	  tillidsdiskursen	  til	  at	   “pakke”	   effektivitetsdiskursen	   ind.	   Man	   har	   i	   God	   Arbejdsgiveradfærd	  med	  medarbejdere	   i	   den	   offentlige	   sektor	   at	   gøre,	   og	   den	   økonomiske	   baggrund	  hvorpå	  pjecen	  er	  lavet	  tilskriver	  i	  store	  tilfælde	  en	  større	  arbejdsbyrde	  og	  tjek	  af	  medarbejderne.	   Derudover	  må	  man	   også	   konkludere,	   at	   i	   og	  med	   at	  man	   skal	  være	  mere	   effektiv,	   så	   har	  man	   ikke	   udfyldt	   den	   arbejdstid	   der	   har	   foreligget	  førhen.	   Det	   er	   derfor	   på	   mange	   områder	   en	   form	   ekstra	   arbejdsbyrde	   til	   de	  offentligt	  ansatte.	  En	  sådan	  ekstra	  arbejdsbyrde	  skal	  derfor	  opblødes	  med	  noget,	  som	   kan	   give	   medarbejderne	   mere	   ansvar,	   mere	   tillid	   og	   mere	   transparens.	  Diskursive	  positive	  udtryk,	   som	  derfor	  kan	   få	  det	  økonomiske	   islæt	   til	   at	   virke	  mere	  spiseligt.	  	  
 
5.3	  Den	  sociale	  praksis: Før	   vi	   går	   	  i	   gang	   med	   at	   analysere	   lærernes	   modtagelse	   af	   	  pjecen	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	  ud	  fra	  de	  momenter,	  vi	  kom	  frem	  til	  	  i	  den	  tekstnære	  analyse,	  vil	  starte	  med	  at	  se	  på	  hvilke	  overordnede	  tanker	  lærerne	  har	  om	  pjecen.	  Når	  vi	  spørger	   ind	   til	   dette	   ses	   det	   tydeligt,	   at	   den	   unge	   lærer	   i	   vores	   case	   er	   mere	  positive	  end	  de	  ældre	  og	  mere	  erfarne	  lærere.	   
 
“Altså,	  jeg	  synes	  den	  er	  fin	  nok,	  for	  den	  er	  meget	  nem	  og	  overskuelig.	  Jeg	  synes	  det	  
lyder	  meget	  spændende	  med	  alle	  de	  tiltag	  der	  er	  heri	  …	  da	  jeg	  sad	  og	  læste	  den,	  der	  
tænkte	  jeg	  på	  min	  egen	  skole,	  at	  noget	  af	  det,	  det	  synes	  jeg	  faktisk	  kunne	  være	  helt	  
vildt	  godt	  at	  få	  gennemført	  her	  på	  skolen”	  (Julie,	  bilag	  3).	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Mens	  Julie,	  der	  har	  været	  lærer	  i	  2,5	  år,	  er	  meget	  positiv	  omkring	  pjecen,	  så	  synes	  Hans	  Christian,	  der	  har	  været	  lærer	  i	  39	  år,	  at	  den	  er	  alt	  andet	  end	  god. 
 
“Altså	  jeg	  bryder	  mig	  bestemt	  ikke	  om	  den.	  altså	  det	  er	  virkelig	  endnu	  en	  udgydelse	  
fra	  moderniseringsstyrelsen,	  som	  er	  ved	  at	  undergrave	  det	  offentlige	  system	  ...	  og	  
de	  der	  hurra	  ord	  ikke?	  jeg	  kan	  næsten	  ikke	  holde	  det	  ud	  ...	  det	  oser	  langt	  væk	  af	  at	  
man	  skal	  have	  mere	  for	  pengene.	  Og	  så	  pakker	  man	  det	  ind	  i	  banaliteter,	  som	  vi	  
alle	  sammen	  ved	  i	  forvejen,	  omkring	  tillid	  osv,	  ik,	  men	  det	  er	  det,	  det	  handler	  om,	  
for	  mig	  at	  se.”	  (Hans	  Christian,	  bilag	  4).	  
 Hans	   Christian	   uddyber	   yderligere,	   at	   han	   allerede	   er	   stærkt	  mistænksom	   når	  han	   ser	   at	   pjecen	   kommer	   fra	   Moderniseringsstyrelsen.	   Han	   siger	   dog	   at	   han	  godt	  kan	  se	  at	  der	  er	  elementer	  med	  den,	  som	  er	  gode,	  men	  mener	  at	  det	  er	  nogle	  helt	  naturlige	  ting,	  som	  de	  kender	  i	   forvejen,	  og	  som	  her	  bliver	  koblet	  på	  noget	  andet,	  som	  kun	  handler	  om	  at	  få	  mere	  for	  mindre.	  Mens	  Julie	  og	  Hans	  Christian	  har	   helt	   forskellige	   holdninger	   til	   pjecen,	   så	   har	   Kate	   og	   Steen,	   ikke	   så	   stærke	  holdninger	  til	  den.	  Mens	  Kate,	  der	  har	  været	  lærer	  i	  30	  år	  mener,	  at	  der	  ikke	  er	  noget	  nyt	  i	  pjecen,	  så	  siger	  Steen,	  der	  har	  været	  lærer	  i	  11	  år,	   	  at	  den	  i	  bund	  og	  grund	  er	  lavet	  med	  besparelser	  for	  øje	  (bilag	  1	  og	  3). 
 Det	  faktum,	  at	  de	  ældre	  læreres	  reaktion	  på	  pjecen	  er	  mere	  skeptisk,	  end	  hos	  den	  yngre	   lærer,	   kan	   have	   flere	   årsager,	   blandt	   andet	   kan	   det	   tænkes	   at	   der	   er	   en	  skepsis	  når	   	  	  Moderniseringsstyrelsen	  står	  som	  afsender	  og	  overfor	  strukturelle	  reformer	  som	  helhed.	  	  	  De	  ældre	  lærere	  har	  oplevet	  lignende	  tiltag	  fra	  regeringer	  før,	   senest	   folkeskolereformen,	   og	   har	   måske	   erfaret	   at	   de	   ændringer	   det	  medførte,	  ikke	  var	  så	  positive	  som	  det	  var	  lagt	  op	  til.	  	  Omvendt	  kan	  den	  positive	  holdning	  hos	  Julie,	  tolkes	  som,	  at	  hun	  kan	  lide	  ændringer	  og	  måske	  synes	  at	  de	  er	  spændende	  og	   til	   det	  bedre.	  Hun	  har	  måske	   ikke	  oplevet	   tiltag	   som	  disse	   flere	  gange	   før,	   og	   er	   mere	   spændt	   end	   skuffet,	   og	   hun	   er	   ny	   i	   sit	   job	   og	   derfor	  motiveret	  for	  ændringer. 
 
5.3.1	  Lærernes	  modtagelse	  af	  “God	  Arbejdsgiveradfærd” I	  nedenstående	  afsnit	  vil	  der	  ses	  på,	  hvordan	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  modtages	  af	   folkeskolelærerne	   i	   vores	   case.	   Analysen	   udarbejdes	   ud	   fra	   tre	   af	   de	   fire	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momenter,	   som	   diskursivt	   lader	   hovednodalpunktet	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	  Disse	  er	  :	  personlige	  ressourcer,	  kultur	  og	  retning.	  	  Der	   vil	   være	   et	   analyseafsnit	   for	   hvert	   moment,	   hvor	   der	   ses	   på	   hvorledes	  interviewpersonerne	  modtager	  hvert	  af	  de	  tre	  momenter	  i	  pjecen,	  som	  derefter	  vil	   give	   et	   overordnet	   billede	   af	   modtagelsen	   af	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Der	  analyseres	   ud	   fra	   opgavens	   interviews,	   samt	   Lipskys	   tanker	   omkring	  frontarbejderens	  modtagelse	  af	  nye	  strukturer,	  og	  Herzbergs	  seks	   faktorer,	  der	  er	  inddraget	  i	  dette	  projekt.	  
 
5.3.2	  Personlige	  ressourcer:	  De	   tre	   momenter,	   som	   optræder	   i	   ækvivalenskæden	   omkring	   nodalpunktet	  personlige	   ressourcer,	   er	   effektive,	   optimere	   og	   styring	   af	   lønudgifter.	   	  Derved	  ser	  Moderniseringsstyrelsen,	  at	  det	  er	  	  god	  arbejdsgiveradfærd,	  at	  lede	  sådan	  at	  personalet,	   og	   dermed	   folkeskolelærerne,	   er	   effektive	   og	   ressourcerne	   bliver	  anvendt	   fornuftigt.	  Dertil	  hører	   	  at	   ledere	   får	  det	  optimale	  ud	  af	  de	   lønudgifter	  man	   har.	   Ideelt	   set,	   skulle	   denne	   ledelsesadfærd	   også	   udmønte	   sig	   i,	   at	  medarbejderne	   yder	   det	   bedste	   de	   kan,	   fordi	   lederen	   ser	   hvilke	   personlige	  ressourcer	   den	   enkelte	   medarbejder	   har	   og	   giver	   dem	   muligheder	   for	   at	  optimere	   disse	   og	   derved	   får	   han	   tilfredse	  medarbejdere	   og	   en	   god	   styring	   af	  lønudgifterne.	  
 Såvidt	   pjecen,	   men	   virkeligheden	   ude	   på	   den	   enkelte	   skole	   er	   den,	   at	   skolens	  leder	  har	  fået	  en	  helt	  ny	  rolle	  efter	  lærerkonflikten,	  hvor	  lederen	  skal	  fordele	  alle	  skolens	   ressourcer	  mellem	   lærerne	   fordi	   lovforslaget	   der	   greb	   ind	   I	   konflikten	  ophævede	   alle	   arbejdstidsregler,	   såsom	  maksimum	   undervisningstid	   pr	   lærer,	  tid	   til	   forberedelse	   og	   tid	   til	   at	   rette	   opgaver	   (Smith:2013). Lærerne	   kæmpede	  hårdt	  imod	  disse	  ændringer,	  hvilket	  mundede	  ud	  i	  at	  lærerne	  blev	  lock-­‐outet	  I	  25	  dage	  indtil	  folketinget	  greb	  ind	  I	  konflikten.	  Den	  nye	  aftale	  blev	  sat	  I	  kraft	  den	  1	  august	  2014,	  det	  vil	  sige,	  samtidig	  med	  den	  nye	  skolereform.	  Set	  I	  dette	  lys	  kan	  man	  forvente,	  at	  stemningen	  mellem	  ledelsen/arbejdsgiverne	  (KL	  og	  regeringen)	  og	   lærerne	   ikke	  er	  optimal	  og	  det	   kan	   forventes	   at	   lærerne	   ikke	   er	   så	   åbne	  og	  positive	   overfor	   forandringer	   og	   nye	   forslag	   til	   hvordan	   de	   skal	   ændre	   deres	  måde	  at	  arbejde	  på. Hovedpointen	  I	  både	  reformen	  og	  den	  nye	  arbejdstidsaftale	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er	   netop	   at	   effektivisere	   og	   optimere	   lærernes	   arbejdstid,	   der,	   set	   ud	   fra	  arbejdsgivernes	   side,	   ikke	  var	  optimal	   forinden,	   fordi	  der	  var	  en	  opsplitning	  af	  arbejdstiden	  I	  puljer	  til	  undervisning,	  forberedelse	  og	  alle	  de	  andre	  opgaver.	  Nu	  er	   denne	   opsplitning	   fjernet	   og	   skolelederen	   afgør	   hvilke	   opgaver	   hver	   enkelt	  lærer	  har,	  og	  I	  hvilket	  omfang	  han	  besidder	  den.	  Set	  I	  dette	  lys	  kan	  man	  godt	  sige,	  at	   arbejdstidsaftalen,	   folkeskolereformen	   og	   God	   Arbejdsgiveradfærd	  understøtter	  og	  supplerer	  hinanden.	  
5.3.2.1	  Effektive	  Når	   interviewpersonerne	   i	   opgavens	   case	   blev	   spurgt,	   om	   de	   mener	   at	   en	  implementering	  af	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  ville	  medføre	  at	  de	  blev	  mere	  effektive	   i	   deres	   arbejde,	   kommer	   alle	   ind	   på	   klare	  mål,	   og	   resultatløn	   (afsnit	  5.3.2.4).	  Mens	  de	  alle	  mener,	  at	  det	  er	  en	  god	  ide	  med	  at	  have	  klare	  mål,	  så	  mener	  de	   dog,	   at	   det	   er	   noget,	   som	   allerede	   eksisterer	   på	   deres	   arbejdsplads,	   og	   er	  noget	  de	  har	  arbejdet	  ud	  fra	  i	  mange	  år	  (bilag	  1-­‐4).	  	   Hans	  Christian	  nævner,	  at	  det	  er	  forskelligt	  hvad	  man	  lægger	  i	  ordet	  effektivt,	  da	  det	  ikke	  nødvendigvis	  behøver	  at	  munde	  ud	  i	  målbare	  resultater: 
	  
“Jamen	  jeg	  har	  da	  ikke	  mødt	  nogen	  der	  ikke	  har	  lyst	  til	  at	  være	  effektiv.	  men	  hvad	  
er	  effektivitet?	  jeg	  er	  rasende	  effektiv	  nogle	  gange,	  hvor	  det	  ser	  ud	  til	  på	  overfladen,	  
som	  om	  jeg	  ikke	  laver	  en	  skid,	  og	  hvis	  nogen	  kikkede	  på	  mig	  udefra,	  så	  ville	  de	  sige	  
“hvad	  foregår	  der?”	  ..	  men	  jeg	  er	  bare	  skide	  rutineret,	  og	  jeg	  kan	  nogle	  ting	  bare	  
sådan	  her	  (knipser	  med	  fingrene),	  i	  løbet	  af	  et	  øjeblik	  ..	  det	  er	  meget	  meget	  
effektivt,	  men	  det	  er	  jo	  ikke	  det	  de	  mener,	  de	  mener	  resultater.	  Det	  er	  først	  når	  det	  
kan	  måles	  og	  vejes	  og	  gøres	  op	  ..	  at	  så	  er	  det	  effektivt.	  og	  derfor	  er	  jeg	  så	  bange	  for	  
at	  fokus	  bliver	  lagt	  der,	  og	  alt	  andet	  bliver	  glemt”	  (Hans	  Christian,	  bilag	  4).	  
	  Ovenfor	  ses,	  at	  Hans	  Christian	   ikke	  mener,	  at	  det	  kun	  er	  de	  resultater	  som	  kan	  måles	   der	   er	   relevante	   og	   vigtige.	  Han	   siger	   yderligere,	   at	   hvis	  man	   fortsætter	  med	  at	  styre	  folkeskolen	  som	  en	  virksomhed,	  og	  folkeskolelederne	  skal	  blive	  ved	  med	  at	  se	  dem	  selv	  som	  virksomhedsledere,	  så	  forsvinder	  alle	  de	  vigtige	  værdier	  og	  resultater,	  som	  ikke	  er	  målbare	  (bilag	  4). 
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“...om	  det	  vil	  øge	  effektiviteten,	  det	  vil	  nogen	  så	  sige	  at	  det	  har	  gjort,	  fordi	  der	  er	  jo	  
kommet	  nogle	  flere	  resultater,	  der	  kan	  måles.	  men	  så	  mangler	  de	  jo	  en	  hel	  masse	  
andet,	  vil	  jeg	  så	  sige”	  (Hans	  Christian,	  bilag	  4).	  
 Det	   som	   Hans	   Christian	   udtrykker,	   er	   at	   man	   styrer	   folkeskolen	   som	   en	  virksomhed	  der	  producerer	  varer,	  fordi	  der	  kan	  man	  veje	  og	  måle	  på	  produktet	  og	  man	  kan	  også	  måle	  på	  hvor	  effektive	  medarbejderne	  er,	  da	  man	  kan	  registrere	  hvor	   mange	   varer	   den	   enkelte	   medarbejder	   producerer	   I	   timen. Som	   der	  specificeres	   i	   formålsparagraffen	   for	   folkeskolen,	   producerer	   folkeskolen	   ikke	  varer,	  men	  skal:	  	   “I	  samarbejde	  med	  forældrene	  give	  eleverne	  kundskaber	  og	  færdigheder,	  der:	  
forbereder	  dem	  til	  videre	  uddannelse	  og	  giver	  dem	  lyst	  til	  at	  lære	  mere,	  gør	  dem	  
fortrolige	  med	  dansk	  kultur	  og	  historie,	  og	  giver	  dem	  forståelse	  for	  andre	  lande	  og	  
kulturer,	  bidrager	  til	  deres	  forståelse	  for	  menneskets	  samspil	  med	  nature	  og	  
fremmer	  den	  enkelte	  elevs	  alsidige	  udvikling”	  (Web	  XVI).	  	  Lærernes	   opgave	   I	   deres	   arbejde	   er	   som	   ses	   ovenfor,	  markant	   anderledes	   end	  den	  i	  en	  vareproducerende	  virksomhed.	  Den	  handler	  om	  det	  hele	  menneske	  og	  ikke	   kun	   om	   formelle	   kundskaber	   såsom	   at	   kunne	   regne	   og	   læse.	   Endvidere	  kommer	  Hans	  Christian	  ind	  på	  spørgsmålet	  om	  hvad	  effektivitet	  er,	  han	  er	  bange	  for,	   at	   man	   kun	   kan	   tænker	   effektivitet,	   I	   pjecen,	   med	   hensyn	   til	   det	   der	   kan	  måles	   og	   han	   sætter	   spørgsmålstegn	   ved	   resten	   af	   lærerens	   opgaver,	   dem	   der	  ikke	   kan	   måles.	   Hvordan	   skal	   læreren	   kunne	   “danne”	   eleverne	   I	   henhold	   til	  formålsparagraffen	   for	   folkeskolen,	  når	  man	  skal	  bevise	  at	  man	  er	  effektiv	  hele	  tiden?	   han	   er	   bange	   for	   at	   lærerne	   kun	   får	   tildelt	   tid	   til	   de	  målbare	   opgaver	   .	  Dermed	  kan	  man,	   ifølge	  ham	  konstatere,	  at	  en	   lærer	  kan	  være	  effektiv	  uden	  at	  resultatet	   er	   målbart.	   Han	   frygter,	   at	   på	   grund	   af	   al	   fokusset	   på	   målbare	  resultater,	   kommer	   resultatet	   af	   læreres	   effektivitet	   ikke	   at	   omhandle	   hele	  mennesker,	  men	  kun	  elever	  der	  kan	  nogle	  basale	   færdigheder.	  Man	  kan	  derfor	  sætte	  spørgsmålet	  ved,	  hvilke	  konsekvenser	  dette	  fokus	  på	  de	  målbare	  resultater	  får	   på	   selve	   “produktet”,	   dermed	   eleven,	   og	   dennes	  mulighed	   for	   at	   klare	   sig	   I	  samfundet. 
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 Hvis	  der	  er	  konflikter	  i	  offentlige	  institutioner,	  som	  ikke	  er	  på	  grund	  af	  formålets	  tvetydighed,	   så	   mener	   Lipsky	   at	   det	   fx	   kan	   skyldes,	   at	   målene	   omkring	  klienten/borgerne,	   i	   dette	   tilfælde	   eleven,	   er	   i	   konflikt	   med	   målene	   for	  institutionen,	  i	  dette	  tilfælde	  folkeskolen.	  Da	  dette	  sker,	  bliver	  frontarbejdernes,	  og	  dermed	  lærerens,	  	  evne	  til	  at	  imødekomme	  hver	  enkelt	  elev	  alvorligt	  svækket.	  Dette	  da	  han	  også	  skal	  tage	  højde	  for	  folkeskolens	  behov	  om	  at	  arbejde	  hurtigt,	  ud	   fra	   de	   begrænsede	   ressourcer	   der	   er	   til	   rådighed.	   Derfor	   mener	   Lipsky	   at	  lærerne	  er	  under	  konstant	  pres,	  og	  altid	  begrænsede	  af	  manglende	  ressourcer,	  til	  at	   realisere	   de	   offentlige	  mål	   om	   effektivitet	   og	   omkostningseffektivitet	   (afsnit	  4.2.2).	   Sammenligner	   vi	   formålsparagraffen	   for	   folkeskolen	  med	   reformens	   og	  
God	  Arbejdsgiveradfærd’s	  fokus	  på	  resultatorientering	  og	  målbare	  resultater,	  kan	  man	  hævde	  at	  der	  er	  en	  konflikt	  mellem	  målene	  omkring	  eleverne	  og	  målene	  for	  institutionen.	  Målene	   for	  eleverne	  er	  helhedsorienterede,	   at	  uddanne	  og	  danne	  eleven	  så	  vedkommende	  har	  nogle	  formelle	  færdigheder	  og	  nogle	  kompetencer	  der	   gør	   vedkommende	   i	   stand	   til	   at	   klare	   sig	   i	   samfundet.	   Målene	   for	  institutionerne	  er	  derimod	  at	  skabe	  en	  resultatorienteret	  kultur	  på	  skolen,	  og	   i	  forhold	   til	  medarbejderne	  drejer	   det	   sig	   om	  at	   effektivisere	   og	   optimere	   deres	  ressourcer,	   samt	   at	   styre	   deres	   lønudgifterne.	   De	   resultatorienterede	   mål	   er	  delvis	  i	  konflikt	  med	  folkeskolelovens	  intentioner,	  når	  det	  drejer	  sig	  om	  de	  ikke-­‐målbare	  mål	   (Web	   XVI).	   For	   læreren	   skaber	   dette	   et	   pres	   hvor	   vedkommende	  kan	  tvinges	  til	  at	  vælge	  det	  arbejde	  fra,	  der	  ikke	  kan	  måles	  og	  derved	  er	  lærerens	  mulighed	   for	   at	   imødekomme	   hver	   enkelt	   elev,	   som	   et	   selvstændigt	   individ,	  alvorligt	  svækket.	   
5.3.2.2	  Optimere	  	  Udover	  at	  optimere	  medarbejderne	  ved	  effektivisering,	  kommer	  pjecen	  ind	  på,	  at	  ledelsen	  skal	  optimere	  ved	  at	  mindske	  sygefravær.	  Både	  Steen	  og	  Hans	  Christian	  kommer	   	  ind	   på,	   at	   de	  mener,	   at	   alle	   de	   nye	   implementerede	   strukturer	   og	   al	  styringen	   ovenfra,	   er	   det,	   som	   er	   årsagen	   til	   folkeskolelæreres	   stress	   og	  sygefravær. 	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Hans	  Christian	  kommer	   ind	  på	  at	  det	  er	  stærkt	  stress	  skabende	   for	   lærerne,	  at	  strukturen	  hele	   tiden	  ændres	  ovenfra	   (bilag	  4),	  og	  Steen	  siger,	   at	  han	   ikke	  kan	  huske	  at	  besparelser	  ikke	  har	  medført	  sundheds	  forringelser. 
	  
“Jamen	  så	  vil	  jeg	  da	  sige	  at	  så	  er	  det	  den	  der	  ongoing	  forandring	  af	  skolen	  hele	  
tiden,	  og	  lærere	  har	  jo	  i	  mange	  mange	  år	  bare	  sagt	  ja,	  og	  så	  gør	  vi	  det	  de	  siger.	  men	  
prøv	  at	  se	  på	  hvor	  mange	  mennesker	  der	  er	  syge,	  og	  hvad	  det	  er	  for	  nogle	  
mennesker	  der	  holder	  op	  her.”	  (Steen,	  bilag	  1).	  
 Yderligere	  siger	  han,	  når	  han	  bliver	  spurgt	  om	  han	  synes	  at	  al	  styringen,	  som	  er	  indført	  på	  folkeskoleområdet	  de	  seneste	  år,	  er	  for	  meget	  at	  håndtere	  for	  lærerne	  svarer	  han:	  
 
“Det	  er	  at	  slå	  os	  ihjel.	  Bare	  det	  der	  er	  kommet	  nu	  slår	  os	  ihjel”	  (Steen,	  bilag	  1). 	  Når	  Steen	  bliver	  spurgt	  ind	  til	  hvorfor	  han	  synes	  at	  sygefraværet	  øges	  siger	  han,	  at	   alle	   de	   strukturelle	   ændringer	   har	   ført	   med	   sig	   at	   trivslen	   falder	   på	  arbejdspladsen.	  Dette	  uddyber	  han	  med	  at	  sige,	  at	  det	  eneste	   lærerne	  har	  brug	  for	  er	  at	  få	  fred	  og	  ro	  til	  at	  arbejde	  selvstændigt.	  
 
“Fordi	  vi	  skal	  jo	  bare	  have	  ro	  og	  det	  er	  det	  eneste	  vi	  ikke	  får”	  (Steen,	  bilag	  1). 	  At	   lærere	   trives	   bedre	   i	   sin	   stilling,	   da	   de	   har	   fred	   og	   ro	   til	   selv	   at	   styre	   sin	  arbejdsdag,	  og	  at	  arbejde	  selvstændigt,	  er	  også	  noget	  som	  Herzberg	  kommer	  ind	  på.	   Han	   siger	   at	   faktoren	   ansvar	   omhandler	   den	   tilfredshed	   medarbejderne	  oplever,	  når	  de	  får	  lov	  at	  arbejde	  uden	  kontrol	  og	  supervision.	  Når	  denne	  faktor	  er	  opfyldt	  hos	  lærerne,	  mener	  Herzberg,	  at	  de	  bliver	  motiverede	  til	  i	  sit	  arbejde.	  Derimod	  ville	  den	  forhøjede	  supervision	  og	  kontrol,	  samt	  mangel	  på	  ansvar,	  som	  Steen	   udtrykker,	   ved	   at	   påstå	   at	   lærere	   ikke	   får	   ro	   til	   at	   arbejde,	   og	   at	   al	   den	  styring,	   som	  hidtil	  er	  kommet	  over	   folkeskolen,	   slår	   folkeskolelærerne	   ihjel,	  ud	  fra	   Herzberg	   påvirke	   lærernes	   indre	   motivationsfaktor	   negativt,	   hvilket	   vil	  medvirke	  til	  at	  lærere	  ikke	  bliver	  motiverede. 
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En	  undersøgelse,	  som	  DLF	  har	  lavet	  i	  oktober	  2014,	  underbygger	  Hans	  Christans	  og	  Steens	  påstand	  om,	  at	  stressfaktoren	  og	  sygefraværet	  hos	  lærerne	  er	  steget	  i	  det	  seneste	  år.	  Undersøgelsen	  viser,	  at	  det	  psykiske	  arbejdsmiljø	  på	  deres	  skole	  lå	  på	  4,7	  i	  en	  skala	  fra	  et	  til	  ti,	  mens	  det	  året	  forinden	  blev	  vurderet	  til	  at	  ligge	  på	  6,0.	   Også	   viste	   undersøgelsen,	   at	   60%,	   af	   de	   omkring	   2000	   respondenter	  vurderede,	   at	   sygefraværet	   på	   skolen	   var	   steget	   dette	   skoleår,	   sammenlignet	  med	  sidste	  skoleår	  (Web	  IX). 
 Vi	   kan	   konstatere,	   ud	   fra	   lærernes	   udtalelser,	   at	   de	   oplever	   frustration	   og	  mistrivsel	  fordi	  der	  er	  så	  megen	  styring	  udefra,	  hvilket	  harmonerer	  meget	  godt	  med	  Herzbergs	  antagelser	  omkring	  ansvar	  og	  motivation.	  Dette	  kan	  vi	  se,	  både	  ud	   fra	   lærernes	   udtalelser	   I	   vores	   interviews	   og	   ud	   fra	   DLF’s	   undersøgelse	   af	  stress	  og	  sygefravær.	  Endvidere	  kan	  vi	  hævde,	  at	  lærere	  I	  mange	  år	  er	  vant	  til	  at	  arbejde	  selvstændigt	  og	  uden	  nævneværdig	  kontrol,	  og	  derfor	  virker	  den	  øgede	  kontrol,	  i	  form	  af	  de	  nye	  regler	  for	  arbejdstid,	  den	  nye	  reform	  og	  nu	  også	  pjecen,	  som	   en	   meget	   stor	   indblanding	   I	   deres	   mangeårige	   tradition	   for	   selvstændigt	  arbejde	  hvilket	  påvirker	  deres	  indre	  motivationsfaktorer	  negativt.	  	   
5.3.2.3	  Manglende	  ressourcer:	  Alle	  lærerne	  i	  opgavens	  case	  kommer	  ind	  på,	  at	  de	  ikke	  har	  ressourcer	  nok	  til	  at	  udføre	  deres	  arbejde	  fyldestgørende.	  Mens	  Julie	  siger,	  at	  de	  ikke	  har	  ressourcer	  til	   alle	  mulige	   ting	   (bilag	  2),	   så	  siger	  Kate	  at	  hun	   føler	  at	  hun	  er	  gået	  meget	  på	  kompromis	  i	  sin	  undervisning	  siden	  folkeskolereformen,	  da	  hun	  ikke	  kan	  nå	  det	  som	  hun	  kunne	  før.	  
 
“Jeg	  synes	  det	  er	  synd	  for	  eleverne.	  	  Det	  er	  synd	  for	  folkeskolen	  og	  i	  min	  verden	  er	  
det	  en	  nedprioritering,	  og	  en	  afvikling	  af	  folkeskolen	  fordi	  det	  er	  rigtig	  rigtig	  svært	  
at	  nøjes	  med	  at	  arbejde	  i	  de	  timer,	  som	  vi	  får	  stillet	  til	  rådighed.	  Og	  så	  er	  det	  op	  til	  
dig	  selv	  at	  sige,	  jamen	  jeg	  skal	  ikke	  arbejde	  derhjemme	  ..	  Men	  det	  er	  rigtig	  rigtig	  
svært,	  for	  man	  har	  igennem	  et	  langt	  skoleliv	  arbejdet,	  til	  man	  var	  færdig”	  (Kate,	  
bilag	  3). 	  Steen	  siger	  også,	  at	   før	  arbejdede	  han	   til	  han	  var	   færdig,	  men	  det	  gør	  han	   ikke	  mere: 
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“Dette	  her	  DJØF	  project,	  hvor	  vi	  skal	  måles	  og	  vejes,	  og	  alting	  skal	  gøres	  op	  på	  en	  
bundlinje,	  og	  man	  skal	  hele	  tiden	  vide	  hvad	  jeg	  laver	  i	  alle	  de	  timer	  jeg	  er	  i	  skole	  ..	  
så	  er	  i	  da	  sikker	  på	  at	  når	  jeg	  så	  er	  hjemme,	  så	  laver	  jeg	  ikke	  en	  klejne	  ..	  det	  gør	  jeg	  
ikke.	  Det	  gør	  jeg	  virkelig	  ikke,	  jeg	  laver	  ingenting	  derhjemme,	  og	  det	  er	  dumt	  ikke?	  
det	  synes	  jeg	  er	  dumt.	  Hold	  kæft	  hvor	  de	  snød	  sig	  selv”	  (Steen,	  bilag	  1).	  
 Som	  det	  fremgår	  af	  ovenstående	  udsagn,	  så	  påpeger	  lærerne,	  at	  de	  ikke	  har	  nok	  tid	  i	  at	  forberede	  undervisningen.	  Dette	  underbygges	  af	  en	  analyse,	  som	  DLF	  har	  lavet,	  hvor	  87%	  af	  respondenterne	  påstår,	  at	  siden	  de	  nye	  arbejdstidsregler	  blev	  indført	  på	  skolerne,	  er	  deres	  muligheder	  for	  at	  levere	  en	  tilfredsstillende	  kvalitet	  i	  undervisningen	  blevet	  værre.	  88%	  siger	  derudover,	   at	  de	   ikke	   føler	  at	  de	  har	  tilstrækkelig	   tid	   til	   at	   forberede	   og	   efterbehandle	   undervisningen	   (Web	   XVII). Lærerne	   i	   opgavens	   case	   kommer	   også	   ind	   på,	   at	   nu	   da	   alt	   arbejde	   skal	  registreres	  og	  udføres	  på	  skolen,	  så	  har	  lærerne	  droppet	  at	  arbejde	  derhjemme,	  hvilket	   de	   ellers	   gjorde	   før.	   Ud	   fra	   lærernes	   måde	   at	   udtale	   sig	   på	   i	   vores	  interview,	  kan	  man	   spore	  en	  antydning	  af	  mindre	  motivation	  og	  arbejdsglæde.	  Steen	  siger	  at	  ledelsen	  har	  snydt	  sig	  selv	  ved	  at	  styre	  lærernes	  arbejdstid	  som	  de	  gør	  nu,	  fordi	  førhen	  da	  fik	  ledelsen	  meget	  mere	  ud	  af	  deres	  personaleressourcer,	  da	   lærerne	   arbejdede	   I	   den	   tid	   de	   fandt	   nødvendig	   for	   at	   løse	   opgaverne	  tilfredsstillende	  og	  ikke	  som	  nu,	  kun	  de	  antal	  timer	  de	  har	  fået	  til	  rådighed	  (bilag	  1).	   Dette,	   samt	   det	   at	   lærerne	   oplever	   manglende	   ressourcer	   til	   at	   udføre	   sit	  arbejde	   påvirker,	   ud	   fra	   Herzberg,	   at	   motivtionsfaktoren	   selve	   arbejdet,	   ikke	  bliver	  opfyldt,	  og	  dermed	  påvirket	  de	  lærernes	  indre	  motivationsfaktor	  negativt,	  der	  udløber	  i	  at	  de	  ikke	  bliver	  motiverede	  på	  dette	  område	  (afsnit	  4.3.1).	  
 Ovenstående	   ses,	   at	   lærerne	   føler	   at	   de	  mangler	   ressourcer	   til	   at	   udføre	   deres	  arbejde	  tilfredsstillende.	  Dette	  siger	  Lipsky,	  ofte	  forekommer	  hos	  frontarbejdere,	  og	  dermed	  folkeskolelærere,	  da	  de	  ofte	  har	  utilstrækkelige	  ressourcer	  til	  at	  løse	  de	  mange	  sager	  så	  hurtigt	  og	  effektivt	   som	  der	  kræves	  af	  dem.	  Han	  siger	  at	  de	  derfor	   ofte	   anvender	   en	   ganske	   omfattende	   vifte	   af	   måder	   at	   organisere	   og	  udføre	  deres	   arbejde	  på,	   som	  Lipsky	   kalder	   for	   coping	   strategier,	   der	   ikke	   er	   i	  overensstemmelse	  med	  lovens	  intention	  om	  korrekt	  og	  individuel	  behandling	  af	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fx	  elever	  (afsnit	  4.2.2).	  Ser	  vi	  på	  Lipsky	  I	  denne	  sammenhæng,	  kan	  vi	  konstatere	  at	  lærerne	  har	  udarbejdet	  nogle	  “omvendte”	  coping	  strategier,	  på	  grund	  af	  at	  de	  synes	  de	  får	  tildelt	  for	  få	  timer	  til	  deres	  arbejde.	  De	  gør	  oprør,	  ved	  kun	  at	  arbejde	  de	  afmålte	  timer,	  uanset	  om	  de	  synes	  arbejdet,	  de	  dermed	  laver,	  ikke	  er	  godt	  nok.	  Selv	  om	  de	  påpeger	  at	  det	  er	   svært	   for	  dem,	  vælger	  de	  bevidst	   ikke	  at	  arbejde	  derhjemme,	  som	  en	  protest	  mod	  at	  alt	   skal	  vejes	  og	  måles.	  Resultatet	  af	  denne	  “omvendte”	  coping	  er	  at	  det	  går	  ud	  over	  lærerne	  selv,	  der	  har	  det	  svært,	  fordi	  de	  ikke	  føler	  de	  laver	  arbejdet	  godt	  nok	  og	  de	  frygter	  selv,	  at	  det	  også	  går	  ud	  over	  eleverne,	  samt	  kvaliteten	  I	  folkeskolen.	  Til	  en	  vis	  grad	  kan	  vi	  også	  gætte	  på,	  at	  de	  ikke	  ser	  hver	  enkelt	  elev	  og	  dennes	  forudsætninger,	  men	  behandler	  alle	  ens,	  da	  de	  mangler	  ressourcer	  til	  at	  udføre	  sit	  arbejde	  fyldestgørende.	   
 
5.3.2.4	  Styring	  af	  lønudgifter:	  Ledelsen	  kan	  optimere	  og	  effektivisere	  sine	  arbejdere,	  ved	  blandt	  andet	  at	  styre	  deres	   lønudgifter.	   Dette	   kan	   de	   blandt	   andet	   gøre	   ved	   at	   udnytte	   lærernes	  ressourcer	   til	  det	  yderste,	   så	  at	  de	  arbejder	  så	  effektivt	   som	  muligt.	  Derved	   får	  ledelsen	  det	  mest	  mulige	  arbejde	  ud	  af	  den	  løn	  de	  betaler	  arbejderne,	  og	  dermed	  styrer	   de	   lønudgifterne.	   Hvis	   alle	   lærerne	   i	   folkeskolen	   ikke	   arbejder	   effektivt	  nok,	   kan	   ledelsen	   blandt	   andet	   styre	   sine	   lønudgifter	   ved	   at	   giver	   lærerne	   løn	  efter	   deres	   præsentationer. Indirekte	   kan	   ledelsen	   I	   folkeskolen	   styre	  lønudgifterne	  ved	  at	  	  give	  lærerne	  mest	  tid	  til	  undervisning	  og	  minimere	  timerne	  til	  forberedelse	  og	  at	  rette	  opgaver.	  At	  det	  er	  noget	  ledelsen	  gør,	  kan	  vi	  formode	  ud	   fra	   lærernes	   udtalelser	   om,	   at	   de	   ikke	   føler	   de	   har	   tid	   til	   at	   udføre	   deres	  arbejde	   tilfredsstillende	   og	   ud	   fra	   DLF	   s	   undersøgelse	   omkring	   tid	   til	  forberedelse	  (afsnit	  5.3.2.3).	  
 Ud	  fra	  Herzberg	  er	  løn	  en	  hygiejnefaktor,	  og	  dermed	  en	  ydre	  motivationsfaktor.	  En	  manglende	  opfyldelse	   af	   denne	  vil	   dermed	   lede	   til	   demotiverede	   arbejdere.	  Denne	   faktor	   bunder	   i,	   at	   fx	   lærere	   vil	   føle	   at	   denne	   faktor	   er	  mødt,	   når	   de	   er	  tilfredse	   omkring	   deres	   løn,	   og	   får	   den	   løn	   de	   forventer,	  mens	   lønfaktoren	   vil	  være	  demotiverende,	  hvis	  de	  ikke	  føler	  at	  deres	  løn	  er	  rimelig	  i	  forhold	  til	  hvad	  andre	  får	  i	  løn,	  for	  at	  udføre	  det	  samme	  type	  arbejde. 	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Som	   allerede	   nævnt,	   kom	   alle	   interviewpersonerne	   i	   vores	   case	   ind	   på	  resultatløn,	   når	   vi	   spurgte	   ind	   til	   effektivisering.	   Her	   er	   der	   en	   forskel	   på	   den	  unge	  lærer	  og	  de	  ældre	  lærere,	  da	  det	  kun	  er	  Julie,	  der	  ser	  noget	  positivt	  ved,	  at	  lærere	   fik	   løn	   efter	   deres	   præsentationer	   (bilag	   2).	   Hun	   siger	   at	   hun	  sandsynligvis	   ville	   være	  mere	  motiveret	   til	   at	   udføre	   sit	   arbejde,	   hvis	   der	   blev	  målt	   og	   målet	   på	   hendes	   resultater	   i	   klasseværelset,	   og	   at	   det	   ville	   være	  motiverende	  for	  hende,	  om	  man	  fx	  fik	  en	  økonomiske	  gevinst	  hvis	  ens	  elever	  fik	  gode	  karakterer.	  Hun	  siger	  dog,	  at	  hvis	  der	  bliver	  forskel	  i	  lærernes	  løn,	  så	  vil	  det	  skabe	  splid	  og	  konflikter	  på	  arbejdspladsen. 
	  
“Jeg	  tror	  det	  ville	  kunne	  dele	  et	  lærerværelse,	  så	  det	  kollegialt	  kunne	  skabe	  splid.	  
For	  der	  vil	  altid	  være	  lærere	  der	  er	  mere	  dygtige	  end	  andre,	  og	  der	  vil	  altid	  være	  
lærere	  der	  kan	  hive	  et	  bedre	  resultat	  hjem	  end	  andre.	  ..	  Og	  hvis	  vi	  så	  også	  tænker	  på	  
kroner	  og	  ører,	  så	  vil	  det	  også	  splitte	  et	  lærerværelse	  ad,	  hvis	  der	  er	  nogen	  der	  får	  
en	  bonus,	  og	  andre	  der	  ikke	  gør“	  (Julie,	  bilag	  2). 	  Som	  ses,	  mener	  Julie,	  at	  resultatløn	  ville	  skabe	  konflikter	  imellem	  lærere.	  Steen	  kommer	  også	  ind	  på	  at	  selv	  om	  det	  godt	  kan	  være	  at	  forskel	  i	  løn	  kunne	  motivere	  nogen,	  så	  ville	  det	  ikke	  være	  nogen	  god	  ide,	  da	  det	  ville	  være	  noget	  værre	  rod	  og	  demotivere	  andre	  lærere. 
	  
“Så	  skal	  jeg	  have	  mere	  eller	  mindre	  i	  løn	  end	  en	  der	  laver	  nøjagtigt	  det	  samme	  som	  
mig,	  og	  det	  ..	  nej..	  det	  synes	  jeg	  bliver	  noget	  rod.	  Det	  kan	  godt	  være	  at	  det	  kunne	  
motivere	  nogen	  og	  sådan,	  men	  det	  bliver	  noget	  rod”	  (Steen,	  bilag	  1). 	  Mens	   Steen	   ovenfor	   kommer	   ind	   på	   at	   det	   ville	   være	   rodet	   at	   resultatløn	   blev	  ydet,	  så	  siger	  Kate	  at	  resultatløn	  i	  folkeskolerne	  ville	  mindske	  hendes	  interesse	  i	  sit	  job,	  da	  det	  ville	  være	  at	  vurdere	  alle	  lærere	  ud	  fra	  de	  samme	  forudsætninger,	  hvilket	   ikke	   ville	   være	   retfærdigt	   da	   elever	   er	   forskellige	   i	   deres	  kompetenceniveau.	  
 
“Jeg	  tror	  at	  hvis	  lønnen	  bliver	  resultatløn,	  så	  slår	  man	  endnu	  mere	  af	  folkeskolens	  
ildsjæle	  ihjel”	  (Kate,	  bilag	  3). 
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  Hans	   Christian	   mener	   ikke	   at	   løn	   efter	   præsentation	   ville	   være	   let	   at	   give	   i	  folkeskolen,	   da	   det	   er	   svært	   at	   vurdere	   hvad	   er	   vigtigt	   og	   værdifuldt	   som	  udgangspunkt	  for	  resultatløn. 
	  
“Og	  det	  vil	  altid	  sige,	  at	  så	  (hvis	  man	  aflønnes	  efter	  præsentation)	  skal	  man	  som	  
lærer	  altid	  skal	  kunne	  identificere	  hvad	  det	  vigtige	  er,	  og	  hvad	  det	  værdifulde	  er.	  
Hvordan	  dømmer	  de	  om	  det?	  altså	  ..	  ehm	  ..	  det	  vil	  sige	  at	  man	  får	  en	  meget	  
mekanisk	  tilgang	  til	  tingene”	  (Hans	  Christian,	  bilag	  4). 	  Hvis	   ‘styring	  af	   lønudgifter’	   på	   folkeskoleområdet	  bunder	   i	   at	   lederne	  kan	  give	  løn	  efter	  hvor	  ‘effektive’	  lærerne	  er	  til	  at	  arbejde	  ud	  fra	  de	  kerneopgaver,	  der	  er	  sat,	  så	  vil	  dette,	  ud	  fra	  Herzberg,	  føre	  til	  at	  de	  lærere,	  som	  føler	  at	  de	  får	  en	  løn	  der	  matcher	  deres	  effektiviter	  i	  arbejdet,	  	  har	  en	  følelse	  af	  at	  lønfaktoren	  er	  mødt.	  De	  der	  føler	  at	  deres	  løn	  ikke	  er	  rimelig	  i	  forhold	  til	  hvad	  de	  andre	  lærere	  får,	  vil	  blive	   demotiverede. Vores	   interviewpersoners	   synspunkter	   omkring	   løn	   efter	  præsentationer,	   matcher	   ikke	   Herzbergs	   påstande	   om	   løn	   som	  motivationsfaktor.	   Her	   er	   det	   relevant	   at	   nævne,	   at	   i	   forbindelse	  med	   den	   nye	  arbejdstidsaftale	   blev	   der	   tilført	   folkeskoleområdet	   300	   millioner	   til	  lønstigninger.	  dette	  svarer	  til	  en	  lønforhøjelse	  til	  den	  enkelte	  lærer	  mellem	  3300	  og	  4200	  kroner	  (Schmith:2013).	  
 Der	  er	  kun	  en	  af	  personerne,	  nemlig	   Julie,	  der	  gerne	  vil	   lønnes	  på	  denne	  måde.	  Årsagen	   til	   Julies	   holdning	   kan	   være,	   at	   hun	   er	   ny	   som	   lærer	   og	   at	   hun	  måske	  føler	  at	  startlønnen	  som	  lærer	  ikke	  matcher	  de	  krav	  som	  arbejdet	  stiller.	  En	  ny	  lærer	   har	   flere	   udfordringer	   med	   arbejdet	   end	   en	   lærer	   der	   har	   undervist	   I	  mange	   år,	   fordi	  man	   får	   erfaring	  med	   tiden	   og	   bliver	   bedre	   til	   at	   	  håndtere	   de	  faglige	  og	  pædagogiske	  krav	  som	  arbejdet	  stiller.	  	  
 De	  andre	  erfarne	  lærere,	  ser	  ikke	  umiddelbart	  noget	  positivt	  ved	  resultatløn.	  Det	  kan	   være	   fordi	   deres	   forventninger	   til	   lønnen	   er	   mødt,	   det	   vil	   sige	   at	  hygiejnefaktoren	  er	  opfyldt,	  da	  man	  får	  mere	  i	  løn	  jo	  længere	  man	  har	  undervist.	  Det	  synes	  som	  om	  disse	  lærere	  tænker	  mere	  på	  selve	  jobbet	  og	  solidariteten	  med	  
	   	   	  	  
57	  
kollegerne	  end	  på	  løn	  efter	  præsentationer.	  Den	  ene	  lærer	  taler	  om	  folkeskolens	  ildsjæle,	  det	  vil	  sige,	  at	  hun	  synes	  det	  er	  meget	  vigtigt	  at	  man	  er	  meget	  engageret	  i	   sit	   arbejde	   og	   at	   forskellig	   løn	   og	   øget	   fokus	   på	   løn,	   kan	   ødelægge	   dette	  engagement.	  Man	  kan	  også	  tilføje	  her,	  at	  lærerne	  er	  vant	  til	  at	  alle	  får	  den	  samme	  løn	  og	  de	  ældre	  lærere	  måske	  også	  kan	  være	  bange	  for	  at	  blive	  udstillet	  overfor	  sine	   kollegaer	   som	  mindre	   dygtige	   end	   de	   yngre	   hvis	   deres	   præstationer	   skal	  vurderes	  individuelt	  ud	  fra	  nogle	  præmisser,	  de	  ikke	  er	  helt	  enige	  i.	  
 Spørgsmålet	  er	  om	  man	  kan	  se	  en	  tendens	  i	  Julies	  udtalelser	  om,	  at	  de	  nye	  lærere	  vil	  have	  en	  mere	  positiv	  tilgang	  til	  den	  nye	  folkeskolestruktur,	  hvor	  der	  er	  fokus	  på	  resultatmål,	  og	  i	  fremtiden	  muligvis	  også	  resultatløn.	  Den	  solidaritet,	  som	  ses	  hos	  de	  ældre	  lærere,	  ses	  ikke	  hos	  den	  unge	  lærer,	  hvilket	  muligvis	  kan	  hentyde	  til,	  at	  den	  nye	  generation	  af	   lærere	  har	  en	  anden	  tilgang	  til	   tilhørsforhold,	   til	  at	  blive	  målt	  på	  deres	  præsentationer,	   og	   til	   at	   få	   individuel	   løn.	  Dermed	  kan	  det	  tænkes	   at	   fremtidens	   lærere	   vil	   være	   mere	   modtagelige	   overfor	   de	   nye	  strukturer,	  som	  implementeres	  i	  folkeskolen.	  	  	  
5.3.3	  Kultur:	  Det	   andet	   moment	   i	   ækvivalenskæden	   omkring	   God	   Arbejdsgiveradfærd,	   er	  kultur,	   og	   de	   momenter	   som	   lader	   nodalpunktet	   kultur	   er	   resultatorienteret,	  præstationsledelse	   og	   tillid.	   Præstationsledelse	   artikuleres	   som	   et	   af	   de	  understøttende	   elementer	   i	   forhold	   til	   at	   udbrede	   en	   resultatorienteret	   kultur.	  Som	   allerede	   nævnt	   uddyber	   pjecen	   dette	   ved	   at	   konstatere,	   at	  præstationsledelsen	   opstiller	   klare	   mål	   (afsnit	   5.3.4),	   giver	   medarbejderen	  løbende	   feedback	   på	   hans	   indsats,	   udvikler	   medarbejderens	   kompetence	   og	  anerkender	   gode	   præsentationer.	   Dette	   samlet	   understøtter	   en	  resultatorienteret	  kultur.	  
 
5.3.3.1	  Lærergerning	  under	  forvandling:	  Stillingen	  som	  lærer	  har	  forandret	  sig	  meget	  gennem	  tiderne.	  Denne	  forandring	  kommes	  der	   ind	  på	  nedenfor,	   da	   vi	  mener	   at	  den	  kan	  have	   stor	   indflydelse	  på	  kulturen	   i	   folkeskolen. Som	   Lipsky	   kommer	   ind	   på,	   så	   indgår	   de	   fleste	   i	   en	  offentlig	  stilling	  med	  en	  eller	  anden	  form	  for	  tilsagn	  om	  at	  tjene,	  men	  dette	  bliver	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forhindret	  af	  selve	  naturen	  i	  arbejdet,	  da	  de	  både	  mangler	  ressourcer,	  er	  usikre	  på	   anvendelsesmetoder,	   samt	   at	   borgerne,	   som	   i	   dette	   tilfælde	   er	   eleverne,	  forældrene	  etc,	  er	  uforudsigelige.	  Lipsky	  mener,	  at	  lærere	  gør	  ikke	  kun	  hvad	  de	  skal	  og	  hvad	  de	  vil,	  da	  de	  kun	  handler	  ud	  fra	  de	  ressourcer	  de	  har	  til	  rådighed,	  hvilket	   kan	   føre	   til	   at	   de	   kun	   arbejder	   ud	   fra	   rutiner,	   som	  overser	   hver	   enkelt	  elevs	  behov	  (afsnit	  4.2.2).	  
 Som	  allerede	  nævnt	  kommer	  alle	   lærerne	  i	  opgavens	  case	  ind	  på	  at	  de	  mangler	  ressourcer	   i	  deres	  arbejde	  (afsnit	  5.3.2.3).	  Derudover	  siger	  både	  Steen	  og	  Hans	  Christian,	  at	  mens	  de	  før	  så	  sit	  arbejde	  som	  et	  slags	  kald	  til	  at	  tjene,	  så	  ser	  de	  det	  mere	  som	  et	  erhverv,	  efter	  at	   lærererhvervet	  er	  ændret	  på	  grund	  af	  hierarkisk	  styring	  og	  al	  fokus	  på	  målbare	  resultater	  (bilag	  1	  &	  4). 
	  
“...i	  de	  første	  år	  i	  folkeskolen,	  da	  var	  det	  et	  kald	  ..	  eller	  jeg	  vil	  sige	  at	  jeg	  var	  så	  glad	  
for	  at	  gå	  på	  arbejde	  at	  jeg	  ikke	  holdte	  øje	  med	  hvor	  mange	  timer	  jeg	  arbejdede	  ..	  og	  
pyt	  ..	  skulle	  jeg	  smide	  fem	  timer,	  bare	  jeg	  havde	  det	  godt,	  og	  mine	  elever	  havde	  det	  
godt,	  og	  min	  arbejdsplads	  havde	  det	  godt,	  men	  det	  fik	  de	  da	  stoppet”	  
	  (Steen,	  bilag	  1).	  
 Han	  siger	  endvidere,	  at	  al	  styringen	  ovenfra	  har	  ligesom	  taget	  al	  gejsten	  væk,	  og	  har	  medført	   at	  man	   ikke	   arbejder	   eller	   investerer	  mere	   end	   det,	  man	   når	   i	   de	  timer	   man	   er	   på	   arbejdspladsen. Hans	   Christian	   kommer	   ind	   på	   at	   der	   skete	  noget	  med	  læreranstalten	  på	  et	  tidspunkt,	  hvor	  man	  gik	  fra	  kaldet	  til	  at	  have	  en	  lønmodtager	   bevidsthed.	   Da	  man	   begyndte	   at	   føre	   regnskab	  med	   lærernes	   tid	  begyndte	  lærere	  at	  sætte	  grænser	  for,	  hvad	  de	  ville	  og	  ikke	  ville	  arbejde,	  i	  forhold	  til	  løn	  og	  arbejdstid.	  Han	  siger	  at	  man	  derefter	  gik	  væk	  fra	  denne	  tankegang,	  til	  at	  have	   et	   proffessionsideal,	   og	   det	   er	   dette	   ideal	  man	   angriber	   nu,	   da	   der	   nu	   er	  andre	  som	  skal	  komme	  og	  fortælle	  lærerne	  hvad	  de	  skal. Kate	  kommer	  også	  ind	  på	  at	  hun	  er	  nødt	  til	  at	  gå	  på	  kompromis,	  da	  hun	  ikke	  kan	  nå	  det	  hele. 
	  
“Vi	  har	  jo	  aldrig	  arbejdet	  på	  tid	  før	  –	  hvis	  man	  sidder	  ude	  i	  kassen	  ved	  Bilka,	  de	  
lukker	  ligegyldigt	  om	  kassen	  er	  gået	  i	  stykker	  eller	  ej	  –	  de	  lukker	  klokken	  cirka	  det.	  
Og	  det	  kan	  vi	  ikke.	  Har	  vi	  nogle	  problemer	  der	  opstår,	  så	  er	  vi	  nødt	  til	  at	  tage	  det,	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og	  så	  er	  der	  noget	  af	  det	  som	  vi	  egentlig	  skulle	  bruge	  som	  forberedelse	  eller	  
efterbehandling	  hvor	  vi	  er	  nødt	  til	  at	  give	  køb	  på.”	  (Kate,	  bilag	  3). 	  Man	   kan	   sige,	   at	   lærerkulturen	   I	   meget	   høj	   grad	   har	   været	   sådan,	   at	   lærerne	  arbejdede	   selvstændigt	   ud	   fra	   deres	   egen	   tolkning	   af	   opgaven	   og	   de	   anså	   ikke	  arbejdet	   for	   færdigt	   før	   de	   selv	   syntes	   de	   havde	   løst	   opgaven	   godt	   nok,	   uden	  hensyntagen	  til	  om	  de	  fik	  løn	  for	  alle	  arbejdstimerne.	  Set	  med	  Lipsky’s	  øjne	  kan	  vi	  sige,	  at	  læreren	  I	  dag	  er	  forhindret	  I	  at	  tjene	  på	  grund	  af	  manglende	  ressourcer	  og	  at	  de	  kun	  handler	  ud	  fra	  de	  ressourcer	  de	  har	  til	  rådighed.	  Denne	  udvikling	  er	  ifølge	   lærerne	   forstærket	   efter	   de	   har	   fået	   nye	   arbejdstidsregler	   og	  folkeskolereformen.	  
 
5.3.3.2	  Udvikle	  kompetence:	  Når	  man	   udøver	   præsentationsledelse,	   skal	  man	   også	   udvikle	  medarbejdernes	  kompetence,	   og	   dermed	   vækstmulighed.	   Herzberg	   ser	   vækstmulighed	   som	   en	  faktor	   der	   omhandler	   den	   objektive	   hændelse,	   der	   påvirker	   medarbejderens	  mulighed	  for	  vækst	  (afsnit	  4.3.1).	  Hos	  ham	  er	  dette	  en	  ydre	  motivationsfaktor,	  og	  dermed	  en	  hygiejnefaktor,	  og	  mangelen	  på	  denne	   	  kan	  påvirke	  medarbejderens	  attitude	  til	  arbejdet	  negativt.	  Når	  Steen	  blev	  spurgt	  om	  der	  var	  nogle	  elementer	  ved	   God	   Arbejdsgiveradfærd,	   som	   ville	   have	   en	   positiv	   indflydelse	   på	   hans	  attitude	   til	   arbejdet,	   sagde	   han,	   at	   muligheden	   for	   at	   kunne	   udvikle	   sin	  kompetence	   var	   noget,	   som	  han	  mente	   især	   var	   vigtigt,	   da	   det	   er	   det	   som	  har	  manglet,	  og	  er	  blevet	  sparet	  væk	  (bilag	  1). 	  
“Ja	  der	  var	  en	  ting	  som	  jeg	  var	  glad	  for	  at	  se,	  i	  ..	  der	  stod	  der	  kompetenceudvikling.	  
Det	  er	  da	  dejligt	  at	  man	  tager	  den	  ind,	  og	  så	  skal	  den	  sku	  også	  stå	  med	  store	  
bogstaver,	  fordi	  det	  er	  det	  der	  mangler.”	  (Steen,	  bilag	  1).	  
 Han	   tilføjer	   derudover,	   at	   hvis	   lærere	   skal	   blive	   motiverede,	   så	   skal	   de	  kompetenceudvikles	   (Ibid.). Selv	   om	   ovenstående	   kun	   er	   udtrykt	   fra	   en	  interviewperson,	   så	   kan	   det	   tænkes,	   at	   et	   øget	   fokus	   på	   at	   udvikle	   læreres	  kompetencer	  ville	  medføre,	  at	  lærere	  bliver	  mere	  motiverede	  i	  udførelsen	  af	  sit	  job.	  Det	  ville	  måske	  også	  fjerne	  nogle	  af	  de	  stressfaktorer	  som	  lærerne	  nævner,	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så	   som,	   at	   de	   ikke	   har	   tid	   til	   at	   udføre	   deres	   arbejde	   tilfredsstillende.	   Et	   øget	  fokus	   på	   hvordan	   lærerne,	   på	   en	   tilfredsstillende	   måde,	   kan	   håndtere	   de	   nye	  måder	  at	  arbejde	  på	  ifølge	  reformen	  kunne	  påvirke	  medarbejderens	  attitude	  til	  arbejdet	  I	  positive	  retning.	  	  	  
 
5.3.3.3	  Give	  løbende	  feedback,	  og	  anerkende	  gode	  præsentationer:	  Udover	   at	   udvikle	   lærernes	   kompetence,	   skal	   ledelsen,	   ud	   fra	   pjecen,	   udøve	  præsentationsledelse	   ved	   at	   løbende	   give	   feedback	   og	   ved	   at	   anerkende	   gode	  præsentationer.	   Her	   er	   det	   relevant	   at	   se	   på	   Herzbergs	   faktorbegreb	  
anerkendelse,	  som	  omhandler	  anerkendelse	  eller	  mangel	  på	  anerkendelse	  for	  alle	  former	   for	   medarbejdernes,	   og	   dermed	   lærernes,	   handlinger.	   Herzberg	   påstår	  nemlig,	  at	  hvis	  en	  folkeskolelærer	  får	  enten	  verbal	  eller	  økonomisk	  anerkendelse	  fra	   ledelsen	   og/eller	   medarbejderne	   omkring	   sig,	   så	   vil	   det	   påvirke	   lærernes	  indre	  motivationsfaktor,	   og	   dermed	  motivere	   lærerne	   i	   deres	   arbejde.	   Hvis	   de	  derimod	  mangler	   denne	   anerkendelse,	   blive	   de	   ikke	  motiverede	   til	   at	   gøre	   en	  bedre	   indsats	   i	   sit	   job	   (afsnit	   4.3.1).	   Den	   eneste	   interviewperson,	   som	   direkte	  kommer	  ind	  på	  anerkendelse	  i	  sit	  interview,	  er	  Kate: 
	  
“Altså	  jeg	  tror	  at	  ved	  at	  blive	  belønnet,	  og	  nu	  mener	  jeg	  ikke	  pengemæssigt,	  men	  
begunstiget	  i	  forhold	  til,	  så	  tror	  jeg	  helt	  klart	  det	  ville	  give	  noget,	  for	  så	  føler	  man	  
at	  man	  er	  med	  til	  også	  at	  styre,	  hvordan	  man	  gør	  de	  forskellige	  ting”	  	  	  
(Kate,	  bilag	  3). 	  Dermed	   kan	   det	   tænkes,	   ifølge	   Kate,	   at	   øget	   fokus	   på	   at	   anerkende	   lærernes	  præsentation,	   og	   at	   give	   løbende	   feedback,	   ville	   øge	   læreres	   motivation,	   og	  dermed	  arbejdsindsats.	  Man	  kan	  også	  notere	  sig,	  at	  den	  anerkendelse	  Kate	  taler	  om	   ikke	   er	   af	   økonomisk	   art,	   men	   går	   mere	   på	   medindflydelse	   og	   verbal	  anerkendelse.	  
	  
5.3.3.4	  Tillidsfuldt:	  Pjecens	  diskurs	  omkring	  ordet	  tillid	  fokuserer	  på	  tillid	  til	  ledelsen	  og	  lederen,	  og	  ikke	   omkring	   tillid	   til	   medarbejderen	   (afsnit	   5.1).	   Pjecen	   hentyder	   ikke	   til	   at	  ledelsen	   skal	   have	   tillid	   til,	   at	   medarbejderen	   skal	   arbejde	   selvstændigt,	   men	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hellere	   til,	   at	   det	   er	   medarbejderen,	   som	   skal	   have	   tillid	   til	   at	   ledelsen	   er	  troværdig	  og	  transparent,	  samtidig	  med	  at	  ledelsen	  sparrer	  med	  medarbejderne.	  Denne	  manglende	   hentydning	   til	   at	   arbejde	   selvstændigt	   kan,	   ud	   fra	   Herzberg	  føre	   til	  demotivation,	  da	  det	  kan	  skabe	  utilfredshed	  mellem	  medarbejderne,	  da	  de	  føler	  en	  mangel	  for	  ansvar	  ved	  forhøjet	  supervision	  og	  kontrol	  (afsnit	  4.3.1).	  Her	   skal	   vi	   også	   huske	   på,	   at	   lærernes	   kultur	   har	   været	   præget	   af	   at	   arbejde	  selvstændigt	  (afsnit	  5.3.2.2).	  
 I	   opgavens	   case	   kommer	   to	   af	   de	   fire	   interviewpersoner	   ind	   på	   tillid.	   Steen	  kommer	  ind	  på,	  at	  hvis	  pjecen	  bliver	  indført	   i	  hans	  folkeskole,	  så	  kommer	  hans	  reaktion	  på	  den	  til	  at	  være	  afhængig	  af	  hvordan	  lederen	  får	  formidlet	  denne	  ned	  til	   lærerne	   (bilag	   1).	   Lederens	   ledelseskompetence	   er	   ifølge	   Herzberg	   en	  hygiejnefaktor,	   og	   hvis	   denne	   ikke	   er	   fyldestgørende	   kan	  det	   påvirke	   lærernes	  ydre	  motivationsfaktorer	  negativt,	  og	  derved	  medføre	  at	  de	  bliver	  demotiverede.	  Lærernes	   modtagelsen	   af	   pjecen	   kommer	   dermed	   til	   at	   påvirkes	   af	   hvorvidt	  lederen	  og	  ledelsen	  har	  kompetence	  til	  at	  opnå	  tillid	  blandt	  medarbejderne.	  Det	  kan	   derfor	   tænkes,	   at	   pjecens	   virkning	   afhænger	   af	   hvordan	   tillidsforholdet	  mellem	  medarbejderne	  og	  ledelsen	  er,	  før	  pjecens	  tilblivelse.	  Hans	  Christian	  ser	  tillidsbegrebet	   i	   pjecen	   som	   unødvendigt,	   da	   det	   er	   noget	   de	   allerede	   ved	   i	  forvejen:	  
 
“Det	  oser	  langt	  væk	  af	  at	  man	  skal	  have	  mere	  for	  pengene.	  Og	  så	  pakker	  man	  det	  
ind	  i	  banaliteter,	  som	  vi	  alle	  sammen	  ved	  i	  forvejen,	  omkring	  tillid	  osv.	  ….	  der	  er	  der	  
mange	  gode	  og	  helt	  naturlige	  ting,	  og	  også	  ting	  som	  vi	  kender	  i	  forvejen.	  Altså	  nu	  
tager	  de	  tillidsbegrebet	  op	  igen,	  men	  for	  fanden	  hvorfor	  er	  det	  ..	  det	  burde	  jo	  ikke	  
være	  nødvendigt.”	  (Hans	  Christian,	  bilag	  4). 	  Han	  siger	  yderligere,	  at	  det	  godt	  kunne	  tænkes	  at	  tillidsbegrebet	  er	  taget	  med	  for	  at	  medvirke	  til	  at	  pjecen	  bliver	  lettere	  at	  sluge.	  Ud	  fra	  dette	  kan	  det	  tænkes,	  at	  de	  ældre	  og	  mere	  erfarne	  lærere	  allerede	  har	  mistillid	  til	  pjecen	  og	  dens	  indhold,	  før	  den	   bliver	   implementeret.	   Denne	   mistillid	   kan	   stamme	   fra	   forudgående	  erfaringer	  såsom	  lærerkonflikten	  og	  reformens	  indførelse	  (afsnit	  5.3.2).	  Dermed	  vil	  ledelsen	  sandsynligvis	  have	  det	  svært	  med	  at	  få	  de	  mere	  erfarne	  lærerne	  at	  se	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deres	   adfærd	   som	   troværdig	   og	   transparent	   i	   forhold	   til	   implementeringen	   af	  pjecen.	  
 
5.3.4	  Retning:	  Sidste	   nodalpunkt	   omkring	   er	   Retning.	   I	  ækvivalenskæden	   omkring	   retning	   er	  fundet	   tre	   momenter,	   som	   gør	   sig	   gældende	   i	   pjecen	   omkring	   God	  
Arbejdsgiveradfærd.	  Disse	  er	  klar,	  strategisk,	  og	  konkrete	  mål. 
5.3.4.1	  Klare	  mål	  En	  af	  de	  faktorer	  som	  Lipsky	  ser	  som	  altafgørende	  for	  hvordan	  en	  policy	  bliver	  implementeret	  i	  en	  virksomhed,	  er	  klarheden	  med	  formålene.	  Lipsky	  påstår,	  at	  jo	  mere	  uklare	  og	  upræcise	  målene	  er	  med	  en	  policy,	   jo	  mere	  vil	   frontarbejderne	  være	  på	  egen	  hånd.	  Han	  siger,	  at	  målene	  ofte	  har	  en	   tendens	   til	  at	  være	  meget	  ideelle,	   og	   er	   derfor	   svære	   at	   opnå	   og	   indviklede	   at	   gå	   i	   møde	   (afsnit	   4.2.3). Moderniseringsstyrelsen	   ser	   også	   vigtigheden	   af	   klare	   mål,	   da	   de	   siger,	   at	  ledelsen	   skal	   sætte	   klare	   mål	   for	   at	   understøtte	   en	   resultatorienteret	   kultur	  (Web	  II)	  .	  Når	  der	  bliver	  spurgt	  ind	  til	  hvorledes	  interviewpersonerne	  ser	  på,	  at	  ledelsen	   sætter	   nogle	   klare	   mål	   til	   lærerne,	   så	   er	   forskellige	   holdninger	  repræsenterede.	  Både	  Julie	  og	  Kate	  er	  meget	  positive	  omkring	  at	  der	  sættes	  klare	  mål.	  Julie	  siger	  at	  hun	  godt	  kan	  lide	  at	  der	  er	  mål	  for	  hendes	  undervisning,	  og	  hun	  mener	  at	  det	  motiverer	  hende	  i	  udførelsen	  af	  sit	  arbejde	  (bilag	  2).	  Kate	  ser	  også	  det	  positivt	  at	  arbejde	  frem	  mod	  nogle	  klare	  mål,	  men	  siger,	  at	  det	  er	  ikke	  noget	  nyt,	  da	  de	  altid	  har	  haft	  disse	  mål: 
	  
“Altså	  vi	  har	  jo	  altid	  haft	  målene,	  trinmålene,	  fællesmålene,	  hvor	  vi	  siger	  –	  det	  er	  
derhen	  vi	  skal.	  Og	  selvfølgelig	  er	  det	  rart	  at	  vide	  …	  Og	  det	  betyder	  altid	  noget,	  det	  er	  
nemmere	  at	  arbejde,	  når	  du	  ved	  hvor	  du	  skal	  ende	  henne	  ...	  i	  forhold	  til	  alt,	  er	  det	  
rart	  at	  vide	  præcist	  hvor	  det	  skal	  munde	  ud	  henne”	  (Kate,	  bilag	  3). 	  Steen	  er	  enig	  i,	  at	  de	  langsigtede	  klare	  mål,	  de	  har	  eksisteret	  i	  lang	  tid,	  og	  dem	  har	  folkeskolen	   arbejdet	   efter	   i	   årevis.	  Han	  mener	  dog	   ikke	   at	  man	  kan	  have	  klare	  mål	   for	   hverdagen	   i	   folkeskolen,	   da	   man	   aldrig	   ved	   hvad	   en	   dag	   bringer	   på	  forhånd.	  De	   langsigtede	  mål	  er	   for	  det	  meste	   faglige	  mål,	   som	  er	  målbare,	  men	  Steen	  mener	   at	  med	  de	  nye	   reformer	  og	   strukturer,	   så	   forsvinder	  de	  mål,	   som	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ikke	  bunder	  ud	  i	  målbare	  resultater	  (bilag	  1).	  Han	  og	  Hans	  Christian	  tager	  begge	  et	   eksempel	  omkring	  morgensang,	  der	   var	   en	  aktivitet	   i	   folkeskolen,	   som	  både	  gav	  sammenhold	  og	  lod	  eleverne	  føle	  at	  de	  er	  en	  del	  af	  noget.	  Disse	  slags	  værdier	  er	  noget	  som	  Steen	  og	  Hans	  Christian	  begge	  påpeger,	  dør	  ud	  på	  grund	  af	  fokusset	  på	   målbare	   resultater,	   som	   de	   begge	   synes	   er	   en	   ulempe	   for	   skolerne	   og	  eleverne.	   Hans	   Christian	   siger	   at	   han	   synes	   at	   God	   Arbejdsgiveradfærd	   og	  tankegangen	  bag	  denne	  er	  lidt	  afstumpet,	  da	  den	  ikke	  tager	  højde	  for	  de	  ting	  og	  oplevelser,	  som	  er	  vigtige	  for	  eleverne,	  men	  hvor	  der	  er	  svært	  at	  definere	  hvad	  målet	  egentlig	  er.	  Derudover	  påpeger	  han,	  at	  begreber	  som	  klare	  mål	  er	  farlige	  at	  anvende: 
	  
“Ja	  det	  er	  igen	  ..	  man	  tager	  sådan	  et	  sprogligt	  udtryk,	  som	  i	  virkeligheden	  kan	  være	  
katastrofalt,	  at	  kalde	  noget	  for	  klare	  mål	  ikke,	  ...	  fordi	  hvad	  er	  klart?	  så	  bliver	  
spørgsmålet	  hvad	  er	  det	  der	  er	  klart?	  hvad	  var	  det	  der	  er	  så	  klart	  for	  dig	  at	  du	  kan	  
sige	  klare	  mål?”	  (Hans	  Christian,	  bilag	  4). 	  Han	   og	   Steen	   er	   enige	   om,	   at	   det	   der	   mangler	   er,	   at	   der	   er	   nogle	   lærere	   og	  pædagoger	   ind	  over	   reformerne,	  og	  at	  de	  kun	  kommer	   fra	  akademikere	  oppe	   i	  toppen. 
	  
“hvem	  er	  det	  jo	  der	  har	  lavet	  det	  her	  (God	  Arbejdsgiveradfærd)?	  det	  er	  DJØF’ere,	  de	  
der	  regnedrenge.	  der	  er	  jo	  ikke	  en	  eneste	  pædagog	  inde	  over	  det	  her.	  Og	  det	  er	  jo	  
det	  der	  mangler.”	  (Steen,	  bilag	  1).	  
 Ud	   fra	   Lipsky	   forhøjer	   alle	   forsøg	   på	   at	   kontrollere	   lærere	   hierarkisk	   deres	  tendens	   til	   at	   se	   bort	   fra	   elevernes	   enkelte	   behov	   og	   generalisere	   dem,	   og	  dermed	   kun	   give	   den	   højst	   nødvendige	   indsats	   i	   sit	   arbejde	   (afsnit	   4.2.1).	  Ovenstående	  citat	  viser,	  at	  lærerne	  opfatter	  pjecen	  som	  en	  slags	  kontrol	  fra	  oven,	  der	   ikke	   tager	   hensyn	   til	   lærernes	   faglige	   kvalifikationer,	   men	   udelukkende	  tænker	   i	   målbare	   resultater,	   som	   kan	   give	   økonomisk	   gevinst,	   hvilket	   også	  uddybes	  af	  Hans	  Christian,	  der	  siger	  at	  denne	  pjece	  kun	  bunder	  i	  at	  man	  vil	  have	  mere	  ud	  af	  folk	  (afsnit	  5.3.1).	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Lipsky	  siger	  også,	  at	  ansatte	  længere	  nede	  i	  hierarkiet,	  dermed	  folkeskolelærere,	  ofte	  har	  andre	  perspektiver	  og	  præferencer	  end	  ‘ledelsen’,	  og	  i	  nogle	  tilfælde	  kan	  de	   ikke	   lære	   at	   arbejde	   imod	  de	  mål	   som	   er	   sat	   ovenfra.	  Når	   lærere	   har	   fx	   en	  anden	   holdning	   til	   hvilke	  mål	   er	   vigtige	   end	   ledelser,	   så	   forventes	   der,	   ud	   fra	  Lipsky,	  uoverensstemmelse	  mellem	  det	  politiske	  mål	  som	  er	  sat	  for	  folkeskolen,	  og	   udførelsen	   af	   denne.	   Lærerne	   kan	   have	   strategier	   for	   at	   undgå	  samarbejdsvillighed	  med	  ledelsen,	  hvis	  de	  er	  uenige	  med	  dem,	  og	  den	  manglende	  motivation,	   som	   uenigheden	   ifølge	   Lipsky	   fører	   til,	   kan	  medføre	   at	   de	   udfører	  deres	   arbejde	   på	   minimum	   niveau.	   Derfor	   bliver	   det	   ledelsens	   opgave	   at	   se	  hvilke	  behov	  lærerne	  har,	  og	  få	  dem	  til	  at	  overensstemmen	  med	  de	  mål	  som	  er	  sat	  for	  folkeskolen.	  
 Denne	  uenighed	  ses	  igen	  i	  opgavens	  interviews,	  da	  man	  ud	  fra	  ovenstående	  kan	  konstatere,	  at	  selv	  om	  der	  en	  vis	  enighed	  om	  at	  der	  skal	  være	  og	  er	  klare	  mål	  for	  folkeskolen,	   så	   er	   det	   vidt	   forskelligt	   hvad	   klare	   mål	   betyder	   for	   henholdsvis	  ledelsen	  og	  hvad	  klare	  mål	  betyder	  for	  lærerne. Ledelsen	  skal,	  ifølge	  pjecen,	  have	  klare	  mål	  for	  de	  aktiviteter	  der	  kan	  måles	  og	  sammenlignes	  og	  målenes	  formål	  er	  at	   udvikle	   en	   “resultatorienteret”	   kultur. Lærerne	   derimod	   ser	   klare	  mål,	   som	  faglige	  mål	  rettet	  imod	  undervisningen	  og	  som	  mål	  der	  har	  til	  formål	  at	  udvikle	  eleverne	   til	   dannede	  mennesker.	   De	   dannende	  mål	   	  kan	   ikke	  måles	   direkte	   og	  hvor	  godt	  resultatet	  bliver	  kommer	  an	  på	  udgangspunktet.	  Fx	  kan	  en	  skole	  med	  mange	   elever	   med	   anden	   etnisk	   baggrund,	   eller	   socialt	   udsatte	   familier,	   ikke	  opnå	   et	   resultat	   der	   er	   sammenligneligt	   med	   en	   skole	   der	   har	   andre	  forudsætninger. Vi	   kan	   således	   konstatere	   at	   ledelsen	   og	   lærerne	   ikke	   opfatter	   klare	   mål	   på	  samme	   måde,	   men	   har	   hver	   sit	   udgangspunkt.	   Ledelsen	   opgave	   bliver	   at	   få	  lærerne	   til	   at	   orientere	   sig	   mere	   mod	   en	   resultatorienteret	   kultur,	   hvor	   man	  lægger	  vægt	  på	  de	  målbare	  mål,	  dette	  er	  nødvendigt	  om	  ledelsen	  skal	  få	  success	  med	  at	  implementere	  de	  klare	  mål	  som	  pjecen	  lægger	  op	  til. 
 
5.3.5	  Diskussion	  over	  den	  sociale	  praksis	  Som	   det	   fremgår	   af	   analysen,	   så	   er	   udgangspunktet	   for	   at	   opnå	   succes	   med	  implementeringen	  af	  pjecen	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  i	   folkeskolen	  ikke	  det	  mest	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optimale.	  Lærerne	  der	  måske	   ikke	  er	   så	   forandringsvillige,	  har	  været	  udsat	   for	  flere	   gennemgribende	   forandringer	   i	   perioden	   op	   til	   pjecens	   udgivelse.	   De	   har	  oplevet	  en	  stor	  forandring	  i	  deres	  arbejdsbetingelser	  i	  form	  af	  de	  nye	  regler	  om	  arbejdstid,	   hvor	   man	   har	   ophævet	   alle	   de	   regler	   som	   de	   har	   været	   vant	   til	  arbejde	  efter.	  Skolelederen,	  som	  førhen	  blev	  opfattet	   	  mere	  som	  en	  kollega	  end	  som	  en	  chef,	  er	  nu	  arbejdsgiveren	  der	  suverænt	   leder	  og	   fordeler	  arbejdet	  helt	  ned	  på	  individniveau,	  til	  hvad	  den	  enkelte	  lærers	  arbejde	  skal	  bestå	  i. Derefter	   og	   samtidig,	   har	   de	   skullet	   tilpasse	   sig	   en	   folkeskolereform	   med	   en	  masse	  nye	  opgaver	  og	  nye	  arbejdsformer,	  blandt	  andet	  skal	  de	  nu	  være	  tilstede	  på	   skolen	   og	   lave	   alt	   sit	   arbejde,	   i	   form	   af	   både	   forberedelse	   og	   evaluering	   af	  undervisningen,	   på	   skolen,	   hvor	   læreren	   førhen	   primært	   underviste	   på	   skolen	  imens	   resten	   af	   arbejdet	   var	   fleksibelt.	   Hvis	   God	   Arbejdsgiveradfærd	  implementeres	  i	  folkeskolen,	  vil	  den	  komme	  som	  den	  tredje	  forandring	  i	  forhold	  til	   deres	   arbejde,	   indenfor	   en	   periode	   på	   2-­‐3	   år.	   Man	   kan	   dog	   diskutere,	   om	  pjecen	   ikke	   er	   den	   mindste	   forandring	   idet	   den	   ligesom	   supplerer	   de	   andre	  ændringer	  og	  dermed	  slutter	  ændringsfasen. 	  Går	   vi	   så	   ind	   i	   selve	   pjecen	   og	   dens	   indhold,	   kan	   vi	   konstatere	   at	   der	   er	   en	  konflikt	  mellem	  de	  mål	  som	  folkeskolens	  formålsparagraf	  indeholder	  og	  formålet	  med	  at	  skabe	  en	  resultatorienteret	  kultur	  hvor	  man	  arbejder	  efter	  målbare	  mål	  og	   ud	   fra	   at	   opnå	   målbare	   resultater.	   Udfordringen	   for	   ledelsen	   ligger	   i	   at	  lærerne	  ser	  formålet	  med	  deres	  arbejde,	  og	  derfor	  også	  hvordan	  de	  skal	  udføre	  arbejdet,	  mere	  at	  matche	  formålet	  med	  folkeskolen	  som	  formuleret	  i	  loven,	  end	  med	   intentionerne	   i	   pjecen	   om	   at	   oparbejde	   en	   resultatorienteret	   kultur.	  Spørgsmålet	  er	  om	  ledelsen	  kan	  etablere	  en	  kobling	  mellem	  disse	  to	  punkter	  og	  om	  det	  overhovedet	  er	  muligt	  at	  få	  de	  to	  tankesæt	  til	  at	  arbejde	  sammen.	  Er	  det	  ikke	  muligt,	  så	  bliver	  det	  svært	  at	  fjerne	  det	  pres	  som	  læreren	  føler,	  når	  han	  må	  fravælge	  nogle	  arbejdsopgaver	  som	  han	  synes	  er	  vigtige.	  Følgen	  kan	  blive,	  at	  det	  ikke	   er	   muligt	   at	   opnå	   medarbejdere	   der	   er	   effektive	   ud	   fra	   definitionerne	   i	  pjecen.	  
 Disse	   spørgsmål	   leder	   direkte	   hen	   til	  motivation	   og	   trivsel	   hos	   lærerne	   der	   er	  faktorer	  der	  kan	  mindske	  sygefravær.	  Kan	  man	  ikke	  øge	  motivationen	  så	  er	  det	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svært	   at	   mindske	   sygefravær.	   Da	   lærerne	   er	   stressede	   og	   meget	   syge,	   blandt	  andet	  fordi	  de	  føler	  at	  der	  er	  så	  megen	  kontrol	  og	  styring	  af	  deres	  arbejde,	  er	  det	  ikke	  en	  nem	  opgave	  at	  fjerne	  disse	  stressfaktorer.	  Pjecen	  lægger	  op	  til	  at	  der	  skal	  være	   en	   klar	   styring	   af	   de	   ressourcer	   skolelederen	   har,	   inklusive	  personaleressourcer.	  Som	  det	  fremgår	  af	  vores	  analyse,	  så	  bruger	  lærerne	  tid	  på	  ”omvendt”	   coping	   ,	   det	   vil	   sige	   de	   ”tvinger”	   sig	   selv	   til	   kun	   at	   lave	   det	   mest	  nødvendinge	  arbejde.	  Det	  ville	  være	  bedre	  for	  skolen	  og	  effektiviteten	  om	  disse	  ressourcer	   blev	   brugt	   positivt. Når	   det	   kommer	   til	   at	   bruge	   resultatmål	   og	  resultatløn	   i	   folkeskolen,	  som	  pjecen	   lægger	  op	  til,	  har	  vi	  konstateret	  at	  det	  ser	  ud	  til	  at	  være	  et	  spørgsmål	  om	  alder.	  Både	  den	  faktiske	  alder,	  samt	  hvor	  mange	  år	   vedkommende	   har	   arbejdet	   i	   folkeskolen,	   har	   ud	   fra	   vores	   interviews	   stor	  indflydelse	   på	   hvilken	   holdning	   man	   har	   til	   resultatmål	   og	   resultatløn.	   Dette	  rejser	  spørgsmålet,	  om	  ikke	  tiden	  arbejder	  med	  reformen	  og	  pjecen,	  da	  man	  kan	  forvente	  en	  ændring	  i	  disse	  forhold,	  i	  takt	  med,	  at	  de	  ældre	  lærere	  går	  på	  pension	  og	   bliver	   erstattet	   af	   yngre	   lærere.	   Selv	   om	   det	   er	   muligt	   at	   dette	   bliver	  udviklingen,	   så	   er	   disse	   holdninger	   et	   reelt	   problem	   i	   folkeskolen	   i	   dag,	   som	  ledelsen	  må	  forholde	  sig	  til.	  
 Præsentationsledelse	   omhandler	   netop	   også	   at	   man	   skal	   udvikle	   lærernes	  kompetence,	  og	  det	  er	  muligt	  at	  nøglen	  til	  en	  større	  succes	  med	  både	  pjecen	  og	  reformen	  ligger	  i	  at	  øge	  fokus	  på	  kompetenceudvikling	  af	  lærerstaben.	  Dette	  kan	  også	  være	  med	  til	  at	  øge	  lærernes	  tillid	  til	  ledelsens	  troværdighed	  og	  dermed	  øge	  mulighederne	  for	  en	  mere	  vellykket	  implementering. 	  En	   anden	   stor	   hurdle	   for	   ledelsen	   er	   forskellen	   i	   holdning	   til	   klare	   mål.	   Hvor	  lærerne	   ser	   klare	  mål	   som	   faglige	  mål,	   samt	   at	   arbejde	   ud	   fra	   intentionerne	   i	  folkeskoleloven,	   om	   at	   se	   på	   hele	   eleven,	   og	   ikke	   kun	   hans	   faglige	   kunnen,	  opfatter	  pjecen	  klare	  mål	   som	  noget	  man	  kan	  opnå	  bedre	   resultater	  ud	   fra,	   og	  derfor	   ikke	   tager	   udgangspunkt	   i	   den	   enkelte	   elev,	   men	   mere	   i	   mål	   der	   kan	  måles.	   At	   overvinde	   denne	   forskel,	   eller	   i	   det	   mindste	   at	   opnå	   en	   konsensus	  omkring	   målene,	   er	   noget	   som	   ledelsen	   på	   den	   ene	   eller	   anden	   måde	   må	   få	  etableret	  på	  skolen	  om	  reformen	  og	  implementeringen	  af	  pjecen	  skal	  lykkes. 
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6.	  Konklusion I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  projektet	  blive	  afrundet	  i	  en	  konklusion,	  og	  der	  vil	  blive	  forsøgt	   svaret	   på	   de	   centrale	   problemstillinger,	   arbejdsspørgsmål	   og	  problemformuleringen.	   
 I	   projektets	   problemformulering	   spørges	   der	   til	   italesættelsen	   af	   God	  
Arbejdsgiveradfærd	  fra	  Moderniseringsstyrelsen.	  Ved	  hjælp	  af	  Laclau	  og	  Mouffes	  tekstnære	   diskursanalyse	   fandt	   vi,	   at	   der	   var	   fire	   nodalpunkter	   omkring	   vores	  hovednodalpunkt	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Disse	   var	   personaleressourcer,	  kultur,	   retning	  og	   ledelsesinformation	  (afsnit	  5.1).	  Disse	  punkter	  var	  qua	  deres	  artikulation	   og	   centrale	   placering	   i	   pjecen	   fundet	   som	   de	   mest	   diskursive	  relevante.	  Disse	  blev	  ladet	   igennem	  forskellige	  momenter,	  og	  havde	  en	  bestemt	  artikulation,	   som	   oftest	   talte	   mod	   en	   resultatstyret	   og	   ressourcebevidst	  forvaltning,	   som	   skulle	   skabe	   overskud	   til	   kerneopgaverne.	   Ydermere	   blev	   det	  diskuteret	  (afsnit	  5.1.6),	  at	  netop	  dette	   fokus	  kan	  have	  hentet	   inspiration	  fra	  et	  perspektiv,	   der	   normalt	   knytter	   sig	   til	   den	  private	   sektor.	   Et	   fokus,	   der	   skal	   få	  den	   enkelte	   medarbejder	   til	   at	   arbejde	   bedre	   og	   mere	   koncentreret	   med	  kerneopgaverne,	  gennem	  et	  individbaseret	  belønningssystem.	  Der	  er	  derfor	  tale	  om	  en	  diskursiv	   ladning,	   som	  artikuleres	  mere	   i	   retning	   af	   ord	  og	  udtryk,	   som	  knytter	   sig	   til	   den	   private	   sektor.	   Effektivitet,	   resultater,	   benchmarking,	  ressourcebevidsthed	  og	  målbilleder	  er	  de	  ord,	   som	  klarest	  giver	  det	  diskursive	  udtryk,	  der	  fremtræder	  ved	  nærmere	  analyse	  af	  God	  Arbejdsgiveradfærd.	   
 Dernæst	  blev	  afsenderforholdet	  af	  pjecen	  sat	  i	  fokus,	  og	  dennes	  reproduktion	  af	  andres	   diskurser.	   Til	   dette	   arbejdsspørgsmål	   knyttede	   vi	   Faircloughs	   kritiske	  diskursanalyse,	   da	   denne	   giver	   metodiske	   redskaber	   til	   at	   kunne	   afdække	  afsenderforholdet	   og	   reproduceringen	   af	   diskurser.	   Der	   blev	   i	   afsnit	   5.2	  analyseret	   at	   der	   optræder	   en	   reproducering	   sted	   igennem	  Moderniseringsstyrelsens	   sammensætning	   af	   tidligere	   forvaltningsorganer.	  Disse	   organer	   tæller	   Personalestyrelsen,	   Økonomistyrelsen	   og	   dele	   af	  Finansministeriet.	   Den	   reproducering	   der	   finder	   sted	   har	   økonomisk	   karakter,	  og	   hele	   den	   base,	   som	   optræder	   i	   God	   Arbejdsgiveradfærd,	   synes	   at	   have	   en	  lignende	   diskursiv	   ladning	   som	   førhen	   har	   været	   tilfældet	   med	   disse	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forhenværende	   statslige	   organer.	   Tydeligt	   bliver	   det,	   når	   man	   opstiller	   de	   to	  største	   diskursive	   tendenser,	   som	   er	   tillidsdiskursen	   og	   effektivitetsdiskursen.	  Disse	   to	   diskurser	   optræder	   igennem	   hele	   pjecen,	   og	   God	   Arbejdsgiveradfærd	  forsøger	  at	  forene	  disse	  to,	  så	  der	  skabes	  en	  forståelse	  af,	  at	  de	  sagtens	  kan	  indgå	  i	   et	   samarbejde	   om	   bedre	   ledelse	   i	   staten.	   Paradoksalt	   nok	   bliver	  effektivitetsdiskursen	   behandlet	   mere	   omhyggeligt,	   og	   diskursivt	   ladet	   mere	  grundigt,	   og	   derfor	   synes	   tillidsdiskursen	   svær	   at	   finde	   sin	   plads.	   Selv	   for	  Moderniseringsstyrelsen,	  som	  kan	  have	  en	  agenda	  med	  at	  sætte	  pjecen	  i	  et	  mere	  positivt	  diskursivt	  lys.	   
 Til	   det	   sidste	   arbejdsspørgsmål	   og	   problemformuleringens	   sidste	   del	   er	   der	   et	  fokus	   på	   modtagerforholdet	   for	   God	   Arbejdsgiveradfærd.	   Dette	   fokus	   bliver	  behandlet	   i	   afsnit	   5.3,	   hvor	   der	   er	   flere	   punkter,	   som	   gør	   sig	   gældende	   i	  besvarelsen	  af	  problemformuleringen.	  Første	  punkt,	  der	  bliver	  behandlet,	  er	  den	  modvilje	   som	   findes	   hos	   lærerne	   for	   strukturforandringer,	   qua	   den	   seneste	  årrækkes	  reformer	  inde	  for	  lærerfaget.	  Folkeskolereformen	  spiller	  en	  vigtig	  rolle	  i	   dette,	   og	   grundet	   den	   korte	   tid	   der	   har	   været	   siden	   dennes	   indførelse,	   så	   er	  lærerne	   ikke	   særlig	   modtagelige	   overfor	   nye	   strukturforandringer.	   Derudover	  finder	  vores	  respondenter	  et	  paradoks	  mellem	  målene	  i	  folkeskolen	  og	  målene	  i	  pjecen.	  Nogle	  af	  de	  mål	  der	   findes	   i	   folkeskolen	  er	   ikke	  direkte	  målbare,	  og	  det	  ulogiske	   består	   i	   at	   målene,	   ifølge	  God	  Arbejdsgiveradfærd,	   skal	   være	  målbare.	  Derfor	  er	  der	  en	  vigtig	  rolle	  for	  skolelederen.	  Begge	  dele	  skal	  opfyldes	  ved	  en	  evt.	  implementering	   i	   dagligdagen.	   Læreren	   skal	   føle	   at	   både	   de	   mål	   som	   de	   selv,	  folkeskolen	  og	  Moderniseringsstyrelsen	  opstiller	  kan	  indgå	  i	  deres	  dagligdag,	  så	  trivslen	  og	  motivationen	   for	  arbejdet	  bibeholdes.	  Dette	  kan	  blive	  problematisk,	  da	  der	  nu	  kun	  er	  en	  bestemt	  mængde	  tid	  hvor	  læreren	  kan	  udføre	  sit	  arbejde,	  og	  derfor	  er	  der	  flere	  coping-­‐strategier,	  	  der	  bliver	  brugt	  af	  lærerne,	  så	  de	  kan	  opnå	  større	  trivsel	  på	  arbejdspladsen.	  De	  arbejdsopgaver,	  som	  bliver	  behandlet	  først,	  er	  umiddelbart	  ikke	  dem	  som	  giver	  læreren	  motivation	  og	  trivsel,	  men	  mere	  dem	  der	   giver	   et	   fyldestgørende	   målbillede.	   Derfor	   ser	   man	   også	   ifølge	   vores	  respondenter	  mistrivsel	  og	  dårlig	  motivation,	  som	  blandt	  andet	  ses	  via	  det	  øgede	  sygefravær	  i	  folkeskolen.	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  Det	   kan	   derfor	   konkluderes,	   at	   ud	   fra	   vores	   respondenter	   tegner	   der	   sig	   et	  billede	  af,	  at	  store	  dele	  af	  pjecens	  indhold	  umiddelbart	  ikke	  falder	  i	  god	  jord	  hos	  lærerne.	  Dette	  medfører	  ifølge	  Lipsky,	  at	  disse	  dele	  ikke	  vil	  blive	  implementeret	  i	  så	   høj	   en	   grad,	   som	   det	   kunne	   håbes	   på.	   Selvom	   pjecen	   opstiller	   en	   masse	  redskaber	  og	  parametre,	  hvorpå	  den	  offentlige	  sektor	  skal	  forandres,	  kræver	  det	  ifølge	  Lipsky,	  at	  medarbejderne	  er	  enige.	   I	  vores	  case,	  og	   i	  dette	  projekt,	  er	  det	  ikke	  tilfældet.	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7.	  Perspektivering I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  projektets	  perspektivering	  blive	  præsenteret.	  Dette	  gøres	  for	  at	  give	  læseren	  en	  bedre	  forståelse	  af	  hvilke	  problemstillinger	  og	  eventuelle	  fremtidige	   projekter	   der	   kan	   være	   relevante	   i	   arbejdet	   omkring	   de	   offentligt	  ansattes	  arbejde	  og	  ledernes	  retningslinjer	  for	  god	  ledelse.	   
 I	   arbejdet	  med	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  er	   det	   blevet	   fundet	   relevant	   at	   kunne	  arbejde	   yderligere	   med	   diskurser,	   og	   specielt	   måden	   hvorpå	  Moderniseringstyrelsen	   italesætter	   flere	   af	   deres	   udgivelser.	   Igennem	   hele	  projektet	  er	  vi	  mødt	  af	  en	  vis	  afstandstagen	  til	  Moderniseringsstyrelsen	  og	  deres	  udgivelser.	  Og	  denne	  skepsis	  kunne	  være	  interessant	  at	  se	  nærmere	  på,	  da	  dette	  kan	   stamme	   fra	   en	   bestemt	   diskursiv	   praksis,	   hvorpå	   de	   reproducerer	   til	   en	  bestemt	  afsender,	  med	  en	   forkert	  diskursiv	  metode.	  Som	  analyseret	   i	  projektet	  har	  diskursen	   i	  God	  Arbejdsgiveradfærd	  en	  økonomisk	  base,	  og	  denne	  base	  kan	  være	  en	  af	  grundene	  til,	  at	  de	  oftest	  ikke	  bliver	  mødt	  med	  den	  største	  velvilje	  af	  de	   ansatte	   i	   staten	   og	   lignende.	   Derfor	   kunne	   det	   være	   interessant	   med	   en	  yderligere	  forskning	  af	  afsender/modtager-­‐forholdet,	  og	  hvad	  det	  er	  der	  får	  folk	  til	  at	  have	  en	  sådan	  skepsis	  som	  vi	  oplever.	   	  Den	  økonomiske	  base,	  som	  Moderniseringsstyrelsen	  artikulerer	  ud	  fra,	  kan	  have	  et	   dybere	   afsæt,	   og	   dette	   afsæt	   kan	   også	   have	   en	   videnskabelig	   relevans.	  Fairclough	   beskriver	   den	   sociale	   praksis,	   som	   en	   diskursiv	   handling,	   der	  indtræder	  i	  et	  net	  af	  andet	  end	  diskursivitet.	  Denne	  kritisk	  realistiske	  tilgang	  kan	  være	  bundet	  af	  økonomi,	  og	  denne	  betingelse	  kan	  være	  relevant	  at	  studere,	  da	  Moderniseringsstyrelsen	  kan	  være	  bundet	  af	  økonomien	  udstedt	  andet	  steds	  fra.	  Kan	  Moderniseringsstyrelsen	  være	  påduttet	  opgaver	   fra	   regeringen	  eller	  andre	  politiske	   aktører,	   hvorpå	   de	   skal	   gennemføre	   en	   større	   reformation	   af	   de	  økonomiske	  betingelser	  der	  gør	   sig	   gældende	   i	  den	  danske	   forvaltning?	  Der	  er	  begivenheder	  og	  ting	  der	  taler	  for	  dette,	  da	  man	  siden	  krisen	  i	  2007	  har	  oplevet	  et	  generelt	  større	  mådehold	   i	   forbrug	   i	  den	  offentlige	  sektor.	  Specielt	  det	   fokus	  der	   ligger	   i	   ressourceforbruget	   giver	   anledning	   til	   større	   studier,	   og	   i	   samme	  åndedræt	   kan	   nævnes	   hele	   paradigmet	   New	   Public	   Management.	   New	   Public	  Management	  som	  teori	  kunne	  være	  et	  fokus	  i	  en	  yderligere	  teoretisk	  analyse	  af	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den	  sociale	  praksis,	   i	  og	  med	  den	  kan	  fortælle	  hvorfor	  Moderniseringsstyrelsen	  gør	   som	   de	   gør.	   Der	   kan	   være	   betingelser	   der	   gør	   sig	   gældende,	   hvorfor	  Moderniseringsstyrelsen	   diskursivt	   producerer	   de	   ting	   de	   nu	   gør.	   Dette	   fokus	  kunne	  være	  genstand	  for	  yderligere	  studier.	  	  	  Slutteligt	   kunne	   en	   mere	   sociologisk	   vinkel	   på	   hele	   skolelærerprofilen	   påføre	  yderligere	   studiers	   interesse.	   Skolelæreren	   har	   inden	   for	   den	   seneste	   årrække	  blevet	  udsat	  for	  flere	  strukturændringer,	  og	  en	  sådan	  ændring	  kan	  resultere	  i	  en	  anderledes	   forståelse	   af	   ens	   egen	   profession.	   Lærerrollen,	   og	   forståelsen	   af	  denne,	   kan	   pga.	   øget	   pres	   fra	   f.eks.	   Moderniseringsstyrelsen	   få	   en	   ændret	  karakter,	  og	  ikke	  mindst	  i	  forbindelse	  med	  folkeskolereformen	  har	  der	  været	  en	  stor	   ændring	   i	   hvordan	   lærerne	   er	   blevet	   opfattet	   af	   andre,	   og	   hvordan	   de	  opfatter	   dem	   selv.	   Denne	  ændring	   kan	   også	   føre	   til	   en	   anderledes	   profil	   af	   de	  mennesker	   som	   ønsker	   at	   studere	   til	   lærer.	   Har	   disse	   mennesker	   som	   søger	  denne	   dag	   i	   dag,	   en	   anden	   opfattelse	   af	   hvad	   det	   er	   at	   være	   lærer?	   Ydermere	  kunne	  en	  kvantitativ	  analyse	  af	  ansøgere	  til	  studiet	  være	  relevant.	  Har	  der	  været	  et	   fald	   efter	   disse	   strukturændringer?	   Er	   dette	   pga.	   en	   anden	   forståelse	   af	  lærerfaget?	   Og	   hvis	   ja,	   peger	   denne	   forståelse	   i	   en	   retning	   mod	   det	  nyttemaksimerende	   individ,	   der	   fokuseres	   så	   meget	   på	   i	   Moderniserings-­‐styrelsens	  God	  Arbejdsgiveradfærd?	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  opdateret:	  31.03.2015.	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